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Abstract الملخص‎ 


تمخض عن تطورات الفكر الإداري في السنوات القليلة الماضية» بروز إدارة 
المعرفة التي تعنى بتحديد المعلومات ذات القيمة وكيفية الاستفادة منهاء وفهم 
الموجودلت المعرفية للمنظمة وكيفية ااستغلالها. فإدارة المعرفة US‏ عن صراً هاما 
وضرورياً لبقاء المنظمة وتفوقهاء ويمكن دمجها بفلسفة إدارة الجودة الشاملة للقيام بدور 
أساس في تطوير أداء المنظمات الحديثة وتعزيزه وتحقيق أهدافها الإستراتيجية. وتعد 
إدارة الجودة الشاملة فلسفة تسعى إلى تحقيق رضا الزبون من خلال التزام قيادة 
المنظمة وعامليها بعملية التحسين المستمر لجودة الأداء في مختلف جوانب المنظمة. 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة 
الشاملة وإبراز دوره في تحسين أداء المنظمات وتعزيزه» وطبقت على عشر شركات 
يمنية خاصة تعمل في مجال الصناعات الغذائية كعينة للدراسةء واتبع الباحث أسلوب 
المنهج الوصفي التحليلي؛ وقد جمعت البيانات من الهيئة الإدارية العليا لتللك الشركات 
عن طريق الاستبيان الذي صمم على أنموذج مقياس ليكرت الخماسي باعتماد سلسلة 
زمنية للأداء مدتها أربع سنوات للمدة من 7٠٠١١‏ إلى calor‏ وجرى تحليلها باستخدام 
البرنامج الإحصائي “SPSS!‏ 

وقد توصلت الدراسة إلى وجود تكامل وعلاقة ارتباط قوية بين إدارة المعرفة 
وإدارة الجودة الشاملة. وأثر معنوي لذلك التكامل على أداء الشركات عينة الدراسة. 
وتضمنت lore‏ من التوصيات التي تساعد قيادة المنظمات على إزالة الغموض حول 
إدارتي المعرفة والجودة الشاملة وأهمية تكاملهماء وتلافي أوجه القصور التي رافقت 
التطبيق» وتوصيات أخرى تسعى إلى لفت نظر جهات الاختصاص للاستفادة من مثل 
هذه الفلسفات الحديثة في جميع قطاعات المجتمع. 





Introduction المقدمة‎ 


تقتضي مواجهة التقلبات السريعة والتغير المستمر في بيئة الأعمال الحالية» وك ذلك 
التحديات الجسيمة الأخرى التي تواجهها منظمات اليوم؛ وجود توجه ومدخل جديد للعمل 
في المنظمات. فالتتبع التاريخي لتطور الفكر الإداري منذ ظهور حركة الإدارة العلمية» 
يشير إلى أن هذا الفكر نتج عن استجابة للمحيط الذي تعمل فيه المنظمات. 

فظهرت في نهاية القرن الماضي العديد من النظريات والفلسفات والأفكار المختلفة» 
التي سعت المنظمات إلى تحقيق أهدافها في النمو والبقاء من خلال تطبيقها في بيئتها 
الداخلية؛ وكان من بينها نظم الإنتاج الحديثةء وتوكيد الجودة؛ والتحسين المستمر» وتطبيق 
نظم إدارة الجودة؛ وإدارة الجودة الشاملة. 

إن التحدي الجديد في بداية القرن الحالي (القرن الرقمي Digital Century‏ كما 
يسميه البعض)؛ والذي تواجهه المنظمات؛ والمنظمات العربية خاصة» هو التقاط المعرفة 
المفيدة من داخل بحر المعلومات الواسع؛ ولتحقيق تلك الغاية برزت إدارة المعرفة 
"Knowledge Management’‏ التي تسعى إلى تحديد المعلومات ذات القيمة في 
المنظمة؛ فليس كل المعلومات تمثل معرفةء وليس كل المعلومات ذات قيمةء فتضمن إدارة 
المعرفة التقاط المعرفة وتوليدها وتوزيعها بين العاملين وحسن الاستفادة منها للمساعدة في 
اتخاذ القرارات الإدارية cons JE‏ وتشجيع الإبداع؛ وتحقيق الإنتاجية الأكبر للمنظمة. 

فإدارة المعرفة عنصر هام وضروري للمنظمة وبقائهاء وهي مدخل تكاملي يمكن 
دمجه مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة للقيام بدور أساس في تحسين أداء المنظمات الحديثة 
وتطويره؛ وزيادة كفاءته» وتحقيق الأهداف الإستراتيجية لهذه المنظمات وزيادة قيمتها. 

وللوقوف على إدارة المعرفة وإدارة الجودة ALLEN‏ بوص فهما فلسفتين إداريتين» 
تسعى العديد من المنظمات إلى تطبيقهما للارتقاء بأدائها وتحقيق التفوق التنافسي والريادة 
وللوقوف أيضاً على مدى التكامل بين هذين المصطلحين وأثره في تعزيز أداء المنظمات: 
جاءت هذه الدراسة متضمنة سبعة فصول موزعة على قسمين» حيث خصص القسم 
الأول للجزء النظري للدراسةء متضمناً أربعة فصول» يستعرض الفصل الأول منهجية 
الدراسة والدراسات السابقة. ويستعرض الفصل الثاني إدارة المعرفة كإطار فكري في 
ثلاثة مباحث؛ فقد خصص المبحث الأول للمعرفة؛ وخصص المبحث الثاني لمفاهيم إدارة 








المعرفة ونماذجها ومقاييسهاء بينما يناقش المبحث الثالث عناصر إدارة di pad‏ ويتطرق 
الفصل الثالت الإدارة الجودة ALLAN‏ والأداء من خلال ثلاثة مياحاث أيضاًء فيتعرض 
المبحث الأول للمفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملةء ويستعرض المبحث الثاني نماذجها 
وعناصرها وعلاقتها بالآيزو Vee‏ بينما خصص المبحث الثالث cel ÓU‏ ويعالج الفصل 
الرابع تكامل عناصر إدارة المعرفة مع عناصر إدارة الجودة الشاملة وانعكاسه على 
محاور أداء المنظمة. 

بينما يندرج الفصلان الخامس والسادس ضمن القسم الثاني الذي خصص للجزء العملي 
للدراسة؛ فيستعرض الفصل الخامس خصائص عينة الدراسة ويصف متغيراتها. بينما 
يناقش الفصل السادس تحليل العلاقات واختبار الفرضيات؛ وتختتم الدراسة بفصل سابع 
يتضمن النتائج التي توصلت إليها بالإضافة إلى التوصيات. 
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منهجية الدراسة 


Problem of Study مشكلة الدراسة‎ :Y j 


تسعى العديد من المنظمات إلى مواكبة التطورات الإدارية المعاصرة وتوظيفها في 
نشاطاتها المختلفةء ليس لضمان البقاء والاستمرار فحسب» بل للوصول إلى مراكز الريادة 
والمحافظة عليها. 
فعندما تبلور مفهوم إدارة الجودة الشاملة» عمدت العديد من المنظمات إلى sainhs‏ 
وحققت Lalas‏ في هذا المضمارء ومع بزوغ مفهوم إدارة المعرفة حاولت منظمات الأعمال 
في الدول المتقدمة الإمساك بزمام المبادرة لتجسيده في الواقع» وحققت نتائج مميزة؛ ولا تزال 
المنظمات تعاني من ضعف الاستفادة من إدارة المعرفة في تحقيق التميز عن طريق الجودةء 
ومن ضبابية دور تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في تحقيق التفوق التنافسي عن 
طريق الأداء المميز. 
ومن خلال الدراسة الاستطلاعية التي قام بها الباحث للشركات الصناعية Apel‏ وجد 
رغبة في تطبيق الفلسفات الإدارية الحديثة» كما as‏ بعض التطبيقات المتجزئة لإدارة 
المعرفة وإدارة الجودة الشاملة. وتمكن من حصر المشكلة بالتساؤلات الآتية: 
.١‏ ما مدى النقص في المعارف الخاصة بإدارتي المعرفة والجودة الشاملة في المنظمات 
الصناعية العربية اليمنية؟ 
. ما مدى الاستفادة من إدارة المعرفة في تطوير الجودة في المنظمات الصناعية العربية 
اليمنية؟ 
۳. ما مدى وضوح الرؤية حول تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة؟ 
.٤‏ ما الأثر الذي يحدثه هذا التكامل في الأداء لتحقيق التميز والريادة لتلك المنظمات؟ 
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Importance of Study ثانياً: أهمية الدراسة‎ 

تكتسب الدراسة أهميتها من: 
.١‏ تعرضها لإدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة كفلسفة إدارية حديثة تسعى العديد من 
المنظمات لتطبيقهما والاستفادة من مزاياهما. 
". دور التكامل بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة الذي يساعد المنظمات على تحسين 
أدائهاء sah jy‏ قدرتها التنافسيةء وتحقيق أهدافها المنشودة. 
T‏ توظيفها نتاج تطورات الفكر الإداري الحديثة في واقع منظمات الأعمال العربية اليمنية. 


ثالثاً: أهداف الدراسة Objectives for Study‏ 
تهدف الدراسة إلى: 

.١‏ إزالة الغموض حول مفاهيم إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة وأهميتهما للمنظمات 
الصناعية والإسهام في التأطير المفاهيمي لهما. 

". تحديد التكامل والعلاقة التبادلية بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة. 

". قياس أثر تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في أداء المنظمات. 

4. تطوير الطرائق والأساليب العلمية الممكن اتباعهاء للاستفادة من تكامل إدارتي المعرفة 
والجودة الشاملة في تعزيز الميزة التنافسية عن طريق تحسين الأداء. 

5. تقديم مقترحات تساعد الشركات الصناعية 'عينة الدراسة" على تحسين أدائهاء من خلال 
الاستفادة القصوى من تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة؛ بما يضمن الوصول إلى 
مراكز التفوق والريادة. 


Variables of Study رابعاً: متغيرات الدراسة‎ 


تتمئل متغيرات الدراسة في الآتي: 
.١‏ المتغير الرئيس المستقل الأول 'إدارة المعرفة" وتتفرع عنه المتغيرات الآتية: 
أ. عمليات إدارة المعرفة. 
ب. تقانة إدارة المعرفة. 


ج. فريق المعرفة. 
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". المتغير الرئيس المستقل الثاني "إدارة الجودة الشاملة" وتتفرع عنه المتغيرات الآتية: 
أ. القيادة الفعالة. 

ب. التحسين المستمر. 

ج. مشاركة العاملين. 

۳. المتغير الرئيس المعتمد 'الأداء' وتتفرع عنه المتغيرات (المحاور) الآتية: 

أ. محور العمليات الداخلية. 

ب. محور الزبائن. 

ج. محور التعلم والنمو. 


Hypothesis of Study خامساً: فرضيات الدراسة‎ 


تستند الدراسة إلى فرضيتين رئيستين» ويتفرع عنهما عدد من الفرضيات الفرعية 


كالآتي: 
.١‏ الفرضية الرئيسة الأولى: 
"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة". 





وتتفرع عنها الفرضيات الآتية: 
أ. الفرضية الفرعية الأولى: 

"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين عمليات إدارة المعرفة والقيادة الفعالة". 
ب. الفرضية الفرعية الثانية: 

"لا توجد We‏ ارتباط معنوية بين عمليات إدارة المعرفة والتحسين المستمر". 
ج. الفرضية الفرعية الثالثة: 

"لا توجد We‏ ارتباط معنوية بين عمليات إدارة المعرفة ومشاركة العاملين'. 
د. الفرضية الفرعية الرابعة: 

"لا توجد We‏ ارتباط معنوية بين تقانة إدارة المعرفة والقيادة الفعالة". 
ه. الفرضية الفرعية الخامسة: 

"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين تقانة إدارة المعرفة والتحسين المستمر". 
و. الفرضية الفرعية السادسة: 

"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين تقانة إدارة المعرفة ومشاركة العاملين". 
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ز. الفرضية الفرعية السابعة: 

"لا توجد غلاقة ارتباط معنوية بين فريق المعرفة والقيادة الفعالة". 
ح. الفرضية الفرعية الثامنة: 

"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين فريق المعرفة والتحسين المستمر'. 
ط. الفرضية الفرعية التاسعة: 

"لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين فريق المعرفة ومشاركة العاملين'. 


۲. الفرضية الرئيسة الثانية: 
"لا يوجد أثر معنوي لتكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في الأداء". 
تتفرع عنها الفرضيات الآتية: 
أ. الفرضية الفرعية الأولى: 
"لا يوجد أثر معنوي لتكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في محور العمليات 
الداخلية". 
ب. الفرضية الفرعية الثانية: 
"لا يوجد أثر معنوي لتكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في محور 





(ll 
ج. الفرضية الفرعية الثالثة:‎ 

"لا يوجد أثر معنوي لتكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في محور التعلم 
والنمو". 
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سادساً: أساليب جمع البيانات والمعلومات Data & Information.‏ 
Collection Methods‏ 

استخدم الباحث المتاح من مصادر البيانات والمعلومات المكتبية والندوات والمؤتمرات 
والإنترنت.. كما اتبع أسلوب المقابلات الشخصية مع ذوي الاختصاص - كما في الملحق 
 )١(‏ لجمع البيانات والمعلومات والشواهد اللازمة للتحليل العملي؛ وقد ركز على نحو 
خاص على جمع البيانات عن طريق الاستبيان» من خلال تصميم استمارة وضعت خصيصاً 
لهذا الموضوع - كما في الملحق (Y)‏ — وتشمل (NY)‏ فقرة» موزعة على أربعة محاور 
أساسية: يتضمن المحور الأول فقرات تتعلق بالمعلومات التعريفية لأفراد العينة وعددها (i)‏ 
فقرات. ويتضمن المحور الثاني فقرات GLE‏ بإدارة المعرفة وعددها (E+)‏ فققرة موزعة 
على ثلاثة col jal‏ يتضمن الجزء الأول (Y+)‏ فقرة تتعلق بعمليات إدارة المعرفةء y‏ ويتضمن 
الجزء الثاني (A)‏ فقرات تتعلق بتقانات إدارة المعرفة؛ بينما يتضمن الجزء الثالث (VY)‏ فقرة 
تتعلق بفريق المعرفة. ويتضمن المحور الثالث فقرات تتعلق بإدارة الجودة الشاملة وعددها 
)+( فقرة موزعة على ثلاثة cel jal‏ يتضمن الجزء الأول فقرات تتعلق بالقيادة الفعالة 
وعددها (V)‏ فقرات» ويتضمن الجزء الثاني فقرات تتعلق بالتحسين المستمر وعددها )2( 
فقرات» بينما يتضمن الجزء الثالث فقرات تتعلق بمشاركة العاملين وعددها (A)‏ فقرات. 
ويتضمن المحور الرابع فقرات GRE‏ بالأداء وعددها (YT)‏ فقرة موزعة على ثلاثة أجزاء 
Leal‏ يتضمن الجزء الأول فقرات تتعلق بمحور العمليات الداخلية وعددها (s)‏ ققرات» 
ويتضمن الجزء الثاني فقرات تتعلق بمحور الزبائن وعددها )٠١(‏ فقرات؛ بينما يتضمن 
الجزء الأخير فقرات تتعلق بمحور التعلم والنمو وعددها (A)‏ فقرات. 

والجدول رقم )1/1( يوضح تركيبة استمارة الاستبيان 
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جدول )1/1( تركيبة استمارة الاستبيان 





































































































المتسلسل | المحاور المتغيرات الرئيسة المتغيرات الفرعية عدد الفقرات 
CEDE‏ 
أولا P‏ الجنس» العمرء المؤهلء سنوات الخبرة ٤‏ 
التعريفية 
توليد المعرفة 0 
خزن المعرفة 8 
عمليات إدارة المعرفة | توزيع المعرفة 1 
تطبيق المعرفة ə‏ 
إدارة إجمالي فقرات عمليات إدارة المعرفة | Ve‏ 
i‏ المعزفة ciis‏ إدارة المعرفة 4 
صناع المعرفة 3 
فريق المعرفة de‏ : 
إدارة معرفة الزبائن 0 
إجمالي فقرات فريق المعرفة w‏ 
إجمالي فقرات إدارة المعرفة Us‏ 
القيادة الفعالة Y‏ 
m‏ إدارة الجودة | التحسن المستمر 8 
الشاملة مشاركة العاملين ^ 
POTES]‏ 0 
محور الزبائن الزبائن الخارجيين é‏ 
إجمالي فقرات محور الزبائن 3 
رابعا الأداء الإبداع الثقائي Y‏ 
"eT‏ الإبداع الإداري ¥ 
gina‏ الإبداع المضاف 0 
إجمالي فقرات محور التعلم والنمو ^ 
إجمالي فقرات الأداء M‏ 
إجمالي فقرات الاستبيان ay:‏ 








وقد صممت استمارة الاستبيان وفقاً لأنموذج مقياس ليكرت الخماسي ( أتفق تماماء 
أتفق» غير متأكدء لا أتفق» لا أتفق مطلقاً). 
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Statistical Population of Study سابعاً: مجتمع الدراسة‎ 


يتكون مجتمع الدراسة من شركات يمنية الجنسية؛ تنتمي للقطاع الصناعيء وتعود 
ملكيتها للقطاع الخاص» وهي كبيرة الحجم (حيث يشكل عدد العاملين فيها ٠١‏ عمال فأكثر 
حسب تصنيف وزارة الصناعة)؛ وتعمل في مجال الصناعات الغذائية والمشروبات» أي 
يتمثل نشاطها الرئيس في إنتاج المواد الغذائية والمشروبات وتعبئتهاء وبلغ عددها (Fe)‏ 
شركة حسب إحصائيات وزارة الصناعة؛ وقد اختير هذا المجتمع للدراسة نظراً لتوفر 
مقوماتها فيه. 


Sample of Study ثامناً: عينة الدراسة‎ 


بعد الدراسة الاستطلاعية التي قام بها الباحث لعدد من شركات مجتمع الدراسة» جرى 
اختيار )٠١(‏ شركات كعينة تشكل )£ (WYA,‏ من المجتمع» وكان الاختيار على أساس عينة 
عمدية وفقاً للمعايير التي تم الحصول عليها من وزارة الصناعة والاتحاد العام للغرف 
التجارية والصناعية وتتمثل في: 
.١‏ السمعة وسنوات الخبرة. 
. اتباع الأساليب العلمية في الإدارة. 
۴. الحجم (من حيث عدد العاملين؛ الطاقة الإنتاجية والتخزينية؛ المصائع التابعة لهاء عدد 
.٤‏ الحصة السوقية. 
5. شهادات الجودة والتفوق الصناعي والسلامة المهنية. 
ut‏ الأخذ بعين الاعتبار تغطية أكثر المنتوجات الغذائية والمشروبات وأهمها (بسكويت 
وألبان وعصائر ومرطبات ومشروبات غازية وزيوت وسمن ودقيق وبقوليات 
وحلويات.. وغيرها). 
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الفظوي ... 


الجزء 


وكانت الشركات المختارة كعينة للدراسة كما يوضحها الجدول (Y)‏ الآتي: 


جدول )۲/١(‏ الشركات عينة الدراسة ومواقعها ومنتوجاتها الرئيسة 















































d‏ | اسم الشركة الموقع | المنتوجات الغذائية الرئيسة 
١‏ | شركة العيسائي للمرطبات المحدودة عدن مياه غازية 

۲ | الشركة اليمنية للمطاحن وصوامع الغلال عن دقيق ومشتقاته 

٣‏ | الشركة اليمنية للصناعة والتجارة المحدودة تعز بسكويت 

؛ | شركة الألبان والأغذية الوطنية » ألبان وعصائر وبقوليات 

٠‏ |شركة الصناعات de ud‏ ومواد التعبئة » حلويات 

١‏ | الشركة اليمنية لصناعة السمن والصابون » سمن وزيوت نبأتية 

Y‏ الشركة اليمنية لتصنيع الألبان والأشربة الحديدة h|‏ ومرطبات 

۸ | الشركة الأهلية لصناعة الزيت والسمن الحديدة | زيوت وسمن 

4 | الشركة الحديثة للمنتجات الغذائية saaal‏ | منتوجات غذائية متنوعة 
.1 الشركة المتحدة لصناعة الألبان والأغذية 'مصانع نانا' | الحديدة ألبان ومنتوجات غذائية متتوعة 





وهي شركات رائدة في مجال التصنيع الغذائي في اليمن؛ وتتبع الأساليب العلمية 





الحديثة في الإدارةء وتسهم بشكل كبير في تقليل نسب البطالة وتسد احتياجات السوق المحلية 
من المنتوجات الغذائية المتنوعة ذات الجودة العاليةء كما أنها تعد حاضرة إلى جانب 
المنتوجات الأخرى في الأسواق اليمنية والعربية والأجنبيةء بالإضافة إلى دورها الإيجابي في 
تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية للبلد. 


وقد شملت الدراسة أعضاء الهيئة الإدارية العليا لهذه الشركات (رئيس وأعضاء مجلس 


الإدارة والمديرين العامين فيها)؛ وكذلك عدداً من ذوي الاختصاصء كرؤساء أقسام الجودة 
ومختبرات الفحص ونظم المعلومات» بالإضافة إلى الهيئة الاستشارية لبعض هذه الشركات. 
وقد وزعت (Y)‏ استمارة استبيان» بواقع (Ye)‏ استمارة لكل شركة؛ وقد استعيد (V^)‏ 
استمارة بنسبة(9683) من إجمالي الاستمارات الموزعةء واستبعدت (A)‏ استمارات لعدم 
صلاحيتها. وكان عدد الاستمارات التي حللت )١7١(‏ استمارة» بنسبة GAAS)‏ إجمالي 
الاستمارات الموزعة. 








الجزء الفظوي ... الفصل الأول 





Methodology of Study تاسعاً: منهج الدراسة‎ 


اتبع الباحث أسلوب المنهج الوصفي التحليلي لجمع البيانات وتبويبها وعرضها وتحليلها 
وتفسيرها. 
عاشراً: أدوات التحليل الإحصائي Statistical Analysis Tools‏ 
استخدم الباحث لتحليل إجابات أفراد العينة الأدوات الإحصائية BY)‏ 
.١‏ النسبة المئوية Percentage‏ استخدمت لمعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب 
الخصائص الديمغرافية. 
.Y‏ الوسط الحسابي The Mean‏ استخدم لقياس متوسط إجابات أفراد العينة على فقرات 
الاستبيان. 





". الانحراف المعياري The Standard Divation‏ استخدم لقياس الانحراف في إجابات 
أفراد العينة على فقرات الاستبيان. 

£ . معامل الاختلاف (Coefficient of Variation‏ استخدم لتحديد مدى الانسجام بين 
إجابات أفراد العينة. 

ه. معامل الارتباط :Coefficient of Correlation‏ استخدم لاختبار الفرضية الرئيسة 
الأولى والفرضيات المتفرعة عنهاء لغرض تحديد العلاقة بين إدارة المعرفة وإدارة 
الجودة الشاملة. 

5. أنموذج الانحدار المتعدد :Multiple Regression Model‏ استخدم لاختبار الفرضية 
الرئيسة الثانية والفرضيات المتفرعة عنهاء وقياس أثر تكامل إدارتي المعرفة والجودة 
الشاملة في الأداء. 





الجزء الفظوي ... الفصل الأول 





حادي عشر: اختبار صدق مقياس الدراسة ودرجة ثباته 

تعد استمارة الاستبيان المصدر الأساس لجمع البيانات من عينة الدراسة وقد جرى 
تحليل تلك البيانات باستخدام رزمة البرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
(Statistical Package for Social Sciences "55557‏ للحصول على نتائج دقيقة .. 
حيث كانت عملية إدخال إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبانة» وفق مقياس ليكرت ذي 
الدرجات الخمس «(Five - Points Likert Scale)‏ الذي اعتمده الباحث في هذه الدراسة 











كما في الجدول الآتي: 

جدول )17/1( درجات مقياس الدراسة 
الرأي | أتفق تماما | أتفق غير متأكد لا aid‏ لا أتفق las‏ 
الدرجة | ١ Y 0 8 o‏ 























واعتمد الباحث لاختبار صدق مقياس الدراسة على عدد من المحكمين ‏ كمافي 
الملحق (Y)‏ للتأكد من سلامته وتغطيته للموضوع» وقد أخذ بأغلب ما أبدوه من ملاحظات 
عند التصميم النهائي له ووجد أن هناك شبه اتفاق بين هؤلاء المحكمين عليه. 

وللتحقق من درجة ثبات المقياس» بحيث لو طبق مرة أخرى على أفراد العينة نفسها 
بعد مدة زمنية» تعطي النتائج نفسهاء فقد أجرى الباحث اختبار ألفا ‏ كرونباخ 
(Cronbach's Alpha)‏ وبلغت قيمته (53,5) وهي نسبة عالية. كما تم أيضاً التحقق من 
درجة ثبات المقياس» باستخدام طريقة التجزئة النصفية (Split Half)‏ التي تعتمد على 
اختبار الارتباط بين درجات الأسئلة الفرديةء والأسئلة الزوجية في الاستبانة؛ وبلغ معامل 


ارتباط سبيرمان (Spearman's Correlation Coefficient)‏ نحو )°,)%4( وهو ارتباط 





قوي وذو دلالة معنوية عند مستوى (701). 
وبناء عليه؛ فإن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق والثبات» مما جعل الباحث 
مطمئناً لاعتماده في هذه الدراسة. 





الفصل الأول 





الدراسات السابقة 


Studies Related to Knowledge أولاً: الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة‎ 
Management 


(Y * Y) دراسة الكبيسي‎ .١ 
تناولت هذه الدراسة المعنونة ب 'إدارة المعرفة وأثرها في الإبداع التنظيمي٠ مفاهيم‎ 
أساسية للمعرفة» من حيث النشأة والتطور والمفهوم والنظريات والمداخل والمصادر‎ 
وعملياتها واستراتيجياتها وقياسها‎ di all والأنواع. كما تناولت مفاهيم أساسية لإدارة‎ 

ونمانجها. 

وهدفت إلى تحديد مستويات المعرفة الضمنية والظاهرة؛ والأساليب المعتمدة في 
عمليات إدارة المعرفة ومستوى القدرات الإبداعية» وكذا توضيح طبيعة العلاقة ونوع التأثير 
بين أنواع المعرفة مع الإبداع التنظيمي» وكذلك العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والإبداع 
التتظيمي. 

وشملت الدراسة إحدى عشرة شركة من شركات القطاع المختلط في العراق» وتألففت 
عينتها من (13) فرداً من المديرين المفوضين ومديري الأقسام. 

وقد توصلت إلى أن الشركات (عينة الدراسة) لم تستفد من المعرفة الضمنية العالية 
لدى مديريهاء واستفادت بشكل كبير من المعرفة الظاهرة المتوافرة لدى إدارتها. كما أظهرت 
الدراسة قصوراً واضحاً في قدرة الشركات Xue)‏ الدراسة) في استثمار المعرفة الظاهرة 
المتوافزة لديها + 

ويستفاد من هذه الدراسة أنها سلطت الضوء على المفاهيم والأفكار الأساسية للمعرفة 
وإدارة المعرفة من منظورات مختلفة. كما إن من أبرز مقترحاتها القيام بدراسة إدارة 
المعرفة باستخدام منهج دراسة الحالة» وباستخدام مقاييس موضوعية. 





الجزء النظوي الفصل الأول 





". دراسة(١١٠١٠) Zorn‏ 
ركزت الدراسة المعنونة ب "إدارة المعرفة والتنظيم الإلكتروني والتقائة نمط sjy‏ 
على العلاقة بين الاتصال والتغيير في المنظمات» وخاصة التغيير المحفز من خلال أنماط 
الإدارة المعاضرة: :كما ركزت على جعل إدارة المعرفة شكل من العمل نظا لاعتمادها على 

تقانة الاتصالات الجديدة؛ وخاصة الشبكة (Web)‏ كوسيلة لإجراء أعمال المنظمة. 

وتطرقت الدراسة إلى أن إدارة المعرفة كغيرها من المفاهيم الإدارية الأخرى قد يتم 
التفكير بها من خلال منظور نمط الإدارة» وأن هذا المفهوم هو جذاب لأنه جديد ويرمز إلى 
حالة الوقوف على عتبة الاقتصاد المعرفي. وإن نقص الوضوح حول سبب إتباع المنظمة 
لإدارة المعرفة والنشوء السريع لهاء والتخلي السريع عنها Lead‏ جميعها أدلة على الغموض 
في تقنية إدارية dame‏ أو منهج إداري جديد في المنظمة. وأشارت الدراسة إلى أن صياغة 
مفهوم إدارة المعرفة كنمط i Jaf‏ لا يعني القول بأنها قضية سهلةء أو إنكار وجود تغييرات 
جوهرية داخلة فيهاء وهذا لا يعني القول بعدم وجود مشكلات منظمية تدفع إلى تطبيقهاء وأن 
إدارة المعرفة ترتبط على نحو تكاملي مع العمل الإلكتروني -(E-Business)‏ 

وقدمت الدراسة أنموذجاً لعملية التغيير» قابلاً للتطبيق على تغييرات منظمية عديدة 
وأن هذا الأنموذج يعامل التغيير المنظمي كعملية اتصال. وتوصلت إلى أن جهود عملية 
التغيير تتأثر بالسياق الاجتماعي الذي تحدث فيه؛ وأن نمط إدارة المعرفة في برنامج التغيير 
قد يوثر في كل مرحلة من مراحل عملية التغيير المنظميء وقد يتم صياغة التغييرات الجديدة 
لكي تتطابق مع الأنماط الجديدة والأكثر جاذبية. 

وأهم ما يستفاد من هذه الدراسةء أنها قدمت إدارة المعرفة كنمط إداري جديد؛ يتكامل 
مع العمل الإلكتروني؛ ويؤثر في كل مرحلة من مراحل عملية التغيير المنظميء كما أن هذا 
النمط يعتمد على تقانة الاتصالات الجديدة كوسيلة للقيام بأعمال المنظمة. 





الجزء النظري 





الفصل الأول 





Barroso & Gomes ( ٠١٠١1١( دراسة‎ .Y 
تعرضت الدراسة المعنونة ب "إدارة المعرفة  محاولة الفهم' لأهمية إدارة المعرفة‎ 
وركزت على أهمية الممتلكات غير الملموسة؛ وعدت المعرفة الضمنية في كثير من الأحيان‎ 
المفتاح الحقيقي لإنجاز الأشياء» وخلق قيمة جديدة في منظمات الأعمال» وجعل المعرفة‎ 
الظاهرة ذات دور مساندء كما أشارت إلى أن إدارة المعرفة هي ميدان متداخل للنظم» وأن‎ 
علم المعلومات يقدم الهيكل النظري للتعامل مع وسائل إدارة المعرفة» وأوضحت العديد من‎ 
الأسباب الجيدة وربما الأكثر إقناعاً على الحاجة إلى إدارة المعرفة والتي لخصت أبرزها‎ 
الحاجة إلى منتجات أنيقة (لامعة) وحلول متكاملةء تحديات العولمةء‎ og Ld في: العالم‎ 

وعدم الدوام (اليوم هناء 1 غير موجود). 

ومن استنتاجات هذه الدراسة أن تقانة المعلومات هي المكون الهام لمعرفة المنظمةء 
وأن إدارة المعرفة تتشكل كنظام جديد» وسوف تستغرق بعض الوقت للحصول على طرائق 
واسعة القبول ومتوفرة لتقويمه واختباره على نحو فعال. وإن إدارة المعرفة والعمليات 
المتعلقة بها تسهم في تحقيق التفوق التنافسي للمنظمات التي تستخدمها. 

وتكمن الإفادة من هذه الدراسة في تقديمها موضوعات متشعبة؛ ومفاهيم وأفكارا جديدة 
في إدارة ai pall‏ كما ركزت على المعرفة الضمنية؛ ودور تقانة المعلومات في تبلور إدارة 
المعرفة» ووضعت أسباباً جيدة تدعم الحاجة إلى إدارة المعرفة. وإن أهم ما يستفاد منها 
توصلها إلى أن إدارة المعرفة يمكن تشكيلها كنظام؛ وأنها ميدان متداخل للنظم يستفاد من 
تكاملها مع مفاهيم أخرى» كإدارة الجودة الشاملة على سبيل المثال. 








الجزء النظري الفصل الأول 





€. دراسة )‘+ +¥( Soo and Others‏ 
تطرقت الدراسة المعنونة ب sid alli Ja‏ فلسفة» عمليةء مآزقء Cel‏ إلى إدارة 
المعرفة كفلسفة تسهم في إعادة تصميم العملية الإنتاجية في المنظمةء وأشارت إلى أن 
المعرفة هي الأساس في عمل المدير في الوقت الحاضرء وهي من المكونات الحاسمة في 
تحقيق النجاح المنظمي. وأن السبب الحقيقي لظهور الحاجة لإدارة المعرفة هو النمو المتزايد 
للاتصالات والتقانة» والحاجة إلى تشخيص الهياكل التنظيمية غير المرنة التي لا يمكن أن 

تتأقلم مع التغيرات السريعة في الأسواق. 

وأشارت الدراسة إلى ضرورة وجود مقاييس مباشرة لإدارة المعرفة؛ لغرض 
الحصول على مخرجات متخصصة:؛ ووضع الأنموذج الصحيح الذي يمكن استخدامه 
والتقويم المطلوب تحقيقه في صيغة مادية؛ بهدف دراسة طبيعة المكونات بأجزائها 
الملموسة وربطها مع الطبيعة غير الملموسة لبقية الأجزاء. وحددت الدراسة المشكلة 
التي قد تواجهها الإدارة في تطوير إدارة المعرفة وتكاملهاء بوضع نظام فاعل لإدارة 
المعرفةء يتم ربطه بشكل مركب مع النظم الفرعية التنظيمية؛ التي كل واحدة منها 
معقدة بحد ذاتهاء ويستند في ذلك إلى بعد هام هو تقانة المعلومات. 

وتوصلت الدراسة إلى أن إدارة المعرفة يمكن قياسها عن طريق المخرجات 
الإبداعية» وأن مدرسة إدارة المعرفة تتجه نحو مجالين: الأول يتمثل في حاجتها للتفكير 
الإداري المبتكر الذي يفضل اعتماده على تقانة المعلومات؛ والثاني يتمثل في اعتمادها 
على البيانات وكيفية استخدامهاء وضرورة تشخيص دور نقل هذه البيانات والمعلومات 
وفهمها وتعلمها. 

ويستفاد من هذه الدراسة أنها قدمت إدارة المعرفة كفلسفة وتوجه إداري ste‏ 
وشخصت الأسباب الحقيقية لظهورها وأهميتهاء وحددت المآزق التي قد ترافق تطبيقهاء 
كما ركزت على نظام إدارة المعرفة وتقانة المعلومات كضرورة من ضرورات 
تطبيقهاء والمخرجات الإبداعية كأهم مقاييسها. 





الجزء النظري الفصل الأول 





ه. دراسة (ا59١) Alle‏ 

تناولت الدراسة المعنونة ب ١١"‏ مبدأ لإدارة المعرفة"؛ المبادئ التي تحدد خصائص 
المعرفة» وقدرة صناع المعرفة (العاملين) في الحصول على وسائل توليد معرفتهم وحريتهم 
في الاحتفاظ بها والمتاجرة بها. ففي ظل اقتصاد المعرفة والمنافسة بالمعرفة لابد للمنظمات 
من التكيف والتغير المستمرين لضمان البقاء. 

وتوصلت الدراسة إلى أن المعرفة لا يمكن إدارتها بالطرائق التقليديةء وحددت la VY‏ 

لإدارة المعرفة هي: 

المعرفة غير مرتبة» غير Aly jae‏ ذاتية التنظيم» مطلب للمجتمع؛ تنقل عبر ACA‏ 
المعرفة يتسرب جزء منها إلى الخارج» غير المقنع في المعرفة قد يكون هو الأفضلء 
المعرفة لا توفر Sla‏ واحداً والخيارات مفتوحة؛ المعرفة لا تتوسع إلى الأبدء المعرفة 
مسؤولية الجميع؛ لا يمكن فرض القواعد والنظم لإدارتهاء ثمة طرائق لتطويرها وتعريفها 
وكيفية إدارتها. 
يستفاد من هذه الدراسة أنها ركزت على موضوع العاملين كصناع للمعرفة وما ينبغي 
الاستفادة من معارفهم الشخصية من خلال ١١‏ مبدأ قدمتها لإدارة المعرفة. 





الفصل الأول 





Studies Related to Total ثانياً: الدراسات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة‎ 
Quality Management 


(Y) دراسة الدليمي‎ .١ 
بعنوان 'إدارة الجودة الشاملة للبيئة باس تخدام المواصفة‎ Cele تطرقت الدراسة التي‎ 
لمفهوم إدارة الجودة الشاملة للبيئة ومبادئهاء وأوضحت بأن عملية وضع‎ (ISO V E+ ++) 
كما تناولت‎ 65 Jay! مبادئ إدارة الجودة الشاملة قيد الدراسة في الجوانب البيئية هي وظيفة‎ 
عناصر إدارة الجودة الشاملة للبيئة» فأوضحت أنه رغم التباين في وجهات النظر واختلاف‎ 
الرؤى إلا أن هناك اتفاقاً على أربعة عناصر تتمثل في التزام الإدارة» والتركيز على رضا‎ 

الزبون» والعمل الجماعي» والتحسين المستمر . 

ومن أبرز أهداف الدراسة رفع الوعي بقضايا البيئةء وتهيئة مستلزمات تطبيق نظام 
الإدارة البيئية في المنظمات الصناعية؛ وتدقيق وتقويم مدى ملاءمة متطلبات المواصفة 
للإدارة البيئية في المنظمة موضع الدراسة. 

وأظهرت النتائج وجود عدد من مشكلات التشغيل أغلبها تتعلق بالصيانة والعطلات 
المستمرةء كما أدى التقدم التقاني لتقنيات الإنتاج إلى عدم مطابقة المنتجات للمواصفات 
المطلوبة. بالإضافة إلى ضعف اهتمام الإدارة العليا بالجوانب البيئية وإناطة مسؤوليتها بأقسام 
ليست ضمن اختصاصهاء وكذا ضعف الوعي بالمفاهيم البيئية والإدارة البيئية وإدارة الجودة 
الشاملة للبيئة وعناصرها. 





وتكمن الإفادة من هذه الدراسة في تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاملةء وفي تحديد 
العناصر المتفق عليها للجودة الشاملة. بالإضافة إلى جملة من التوصيات يمكن الاستفادة منها 
عند التطبيق الميدائي. 


yy 





الجزء النظوي ... الفصل الأول 





(Y) دراسة الطائي‎ .Y 
تناولت الدراسة التي جاءت بعنوان 'دور تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقيق‎ 
الكفاءة الإنتاجية"» مفهوم إدارة الجودة الشاملة من حيث النشوء والأبعاد الفكريةء بالإضافة‎ 
إلى مراحل وعناصر إدارة الجودة الشاملة وأدواتهاء وحددت مبدأين لإدارة الجودة الشاملة‎ 
هما: مبدأ التركيز على المستهلك وتلبية حاجاته وتحقيق رضاهء ومبدأ التركيز على العملية‎ 
الأجل تقليل التالف والفاقد وتحسين العملية الداخلية للإنتاج» كما هدفت إلى نقل مفهوم إدارة‎ 
الجودة الشاملة إلى أرض الواقع وتطبيق مبدأيها (التركيز على المستهلك؛ والتركيز على‎ 

العملية). 

توصلت الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات؛ أهمها أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تعد 
Lag‏ إذازياً Sa, dulce‏ بعين AS Uta. Jue VI‏ كل ala SAV‏ المنظمة: وان تحف يض 
التكاليف هو هدف هذه الفلسفةء كما أظهرت عدم الاهتمام بمبدأ التركيز على المستهلك كأحد 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة موضع الدراسة؛ كما أن مخرجات الشركة غير 
مطابقة للمواصفات. 

ويستفاد من هذه الدراسةء أن هناك مبدأين أساسيين لإدارة الجودة الشاملة هما: Ta ga‏ 
التركيز على المستهلك؛: كونه الهدف الأساس في العملية الإنتاجية لتلبية حاجاته وإشباع 
رغباته وتحقيق رضاه ومبدأ التركيز على العملية الإنتاجية من حيث تقليل التالف والفاقد 
والمعيب من المنتجات. 





(1434) دراسة أبو نبعه ومسعد‎ Y 

هدفت الدراسة التي جاءت بعنوان 'نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة'؛ إلى تعرّف 
إمكانية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الأردنية . فكانت جامعة 
عمان الأهلية هي مجتمع الدراسة؛ وتمت تغطية جميع عمداء الكليات ورؤساء الأقسام 
ومديري الدوائر فيها والبالغ عددهم (YY)‏ شخصاً بالاستبيان» في حين اختيرت عينة عشوائية 
من (Ve)‏ طالب وطالبة في الجامعة. 

وأظهرت نتائج الدراسة عدم رضا الطلبة عن جودة العملية التعليمية في الجامعة؛ بينما 
تتوفر القناعة والرغبة بتطبيق مفاهيم وأساليب إدارة الجودة الشاملة لدى إدارة الجامعة» رغم 
قصورها في تطبيق كثير من تلك المفاهيم والأساليب. 


Yy 





الجزء النظري 





الفصل الأول 





ويستفاد من هذه الدراسة أن اختلاف الرؤى والتصورات بين الإدارة والزبائن (المستفيدين)» 
يعكس عدم التطبيق الكامل لإدارة الجودة الشاملة. وفي ضوء ذلك يمثل الزبون محور إدارة 
الجودة الشاملة وهدفها الذي لا يمكن الحكم بنجاحها في أي منظمة دون تحقيق رضاه. 


(155^) ليلى‎ sí دراسة‎ .٤ 
اتجاهات أصحاب‎ (ALLE تناولت الدراسة التي جاءت بعنوان "إدارة الجودة‎ 
الوظائف الإشرافية لتحديد مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركة الاتصالات الأردنية‎ 

ومعوقاتهاء وتطرقت إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقه في القطاع الحكومي. 

وتوصلت ul jl‏ التي اعتمدت على توزيع استبانه على )4٠١(‏ موظفين بدرجة 
مشرف في الشركة موضع الدراسةء إلى أن إدارة الجودة ALLE‏ في تلك الشركة إيجابية 
بنسبة عالية» وأن هناك تطبيقاً لها فوق الجيد من خلال التزام الإدارة العليا طويل الأمد بإدارة 
الجودة ALLAN‏ ومكافأة الجهود المبذولة وتقديرهاء والتركيز على الزبون ومشاركة 
الموظفين. ويستفاد من هذه الدراسة أنها أوضحت معوقات إدارة الجودة الشاملة والاتجاهات 
الايجابية لتطبيقها في المنظمات العربية. 

وفي ضوء الفوائد التي قدمتها الدراسات السابقة المتعلقة بإدارة المعرفة وإدارة الجودة 
الشاملةء جاءت فكرة هذه الدراسة 'تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداء" 
التي تربط بينهما لتحقيق الاستفادة من مزاياهما مجتمعين من خلال إبراز دورهما في تحسين 
أداء منظمات الأعمال وتعزيزه. إضافة إلى المساعدة في تحديد وبلورة متغيرات الدراسة. 


r 





الجزء النظري الفصل الثاني 





الفصل الثاني 
إدارة المعرفة إطار فكري 


تعد المعرفة من المواضيع القديمة المتجددة التي تعبر عن الأفكار الكامنة في الدماغ 
البشري» وتمثل أهم موجودات المنظمة و يمكن إدارتها. 

وتتصف إدارة المعرفة بأنها من المواضيع الحديثة نسبياء وخصوصاً في جانبها 
التطبيقي. إذ لم يتم الاعتراف بها إلا في السنوات القليلة الماضيةء عندما ظهرت محاولات 
جادة لقياسها وتطبيقها في عدد من المنظمات العالمية. 

لقد أصبحت إدارة المعرفة تشكل أهم ميزة تنافسية تسعى المنظمات إلى اكتسابها 
واستغلالهاء ويعد هذا المورد سلاحا هاما للمنظمات في ظل التطورات الفائقة لتقائنة 
المعلومات والاتصالات؛ وفي ظل التغيرات والتقلبات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية .. 
المتسارعة على المستوى العالمي. 

وفي هذا السياق» يستعرض هذا الفصل موضوع إدارة المعرفة في إطارها الفكري 
بشيء من التفصيل في ثلاثة مباحث: 

يتضمن المبحث الأول المعرفة من حيث مفهومهاء وتوضيح المعرفة التنظيمية» وأهمية 
المعرفة ومصادرها وأنواعهاء بالإضافة إلى صلتها بالمعلومات. 

ويتطرق المبحث الثاني إلى إدارة المعرفة من حيث مفهومهاء وأهدافها ونظامها 
ونماذجها ومقاييسها. 

بينما يتعرض المبحث الثالث إلى عناصر إدارة المعرفة المتمثلة بالعناصر الجوهرية: 
عمليات إدارة المعرفة؛ وتقانة إدارة المعرفة؛ وفريق المعرفة. 
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المبحث الأول 
المعرفة 


أولاً: مفهوم المعرفة Concept of Knowledge‏ 
ظهرت المعرفة مع ظهور الإنسان وقد كانت مقترنة بالعلم والإحاطة عندما علم الله 
سبحانه وتعالى آدم الأسماء كلهاء فقال تعالى ظ وعم gat‏ الأسماء خلها....4 من الآية ٣١‏ 
[البقرة]. ثم ظهر الجدل الفكري حول هذا الموضوع.؛ فبرز Glade‏ تقليديان متصلان بنظرية 
المعرفة في الفلسفة الغربية ونشأ بينهما خلاف حاد حول المصدر الفعلي للمعرفة. ففي Qum‏ 
يذهب المذهب العقلي إلى أن المعرفة الحقيقية ليست نتاج الخبرة الحسية» بل هي عملية عقلية 
مثالية ناتجة عن معرفة سابقةء وتستنبط الحقيقة المطلقة من الاستدلال (التفكير المنطقي) 
القائم على البديهيات: على العكس من ذلك؛ يذهب المذهب التجريبي إلى أنه ليس ثمة معرفة 

سابقة» وأن المصدر الوحيد للمعرفة هو الخبرة الحسية (توفيق» ARYAN Yee‏ 

وقد خضع مفهوم المعرفة لمعالجة فكرية Sa‏ زمن الفيلسوفين أفلاطون وأرسطوء 
عندما قسما العقل إلى ثلاثة أقسام» هي المعرفة (ما نريد تعلمه)ء والمشاعرء والإرادة أو 
النزوع (الخفاجي» (Y NAAT‏ فورد تعريف المعرفة في قاموس ) :۱۹۷۸ Mckechine,‏ 
)٠7‏ على أنها 'إدراك واضح وأكيد للأشياء والحقائق والسلوك". 

ومن خلال النظر إلى أدبيات الموضوع يمكن تصنيف اتجاهات الباحثين لمفهوم 
المعرفة في اتجاهين: الأول ينظر إلى المعرفة بنظرة جزئية عبر شقها الضمني فقط. وفي 
هذا السياق تمثل المعرفة المعلومات إضافة إلى الروابط السببية التي تساعد في صنع 
الإحساس بهذه المعلومات )33 :۱۹۹۹ (Sarvary,‏ ووصفها (Daft, ٠٠١1: Ye^)‏ بأنها 
"المنطلق الأساس للخبرة الشخصية لقياس بديهة (حدس ) أو رأي مميز'. وتعد المعرفة وفق 
هذا التعريف القاعدة الأساسية لخبرة الفرد في الحكم على الأشياء. ويضيف ) Hislop,‏ 
(etal. ٠٠٠٠: ١‏ صفة الاستمرار للمعرفة عندما عرفها بأنها: 'عملية مستمرة لإعادة تشكيل 
الأفكار خلال التمرين أو الخبرة المستمرة". في حين يقصد (Drucker)‏ بالمعرفة: 'القدرة 
على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة وهذه القدرة لا تكون إلا عند البشر 
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ذوي العقول والمهارات الفكرية" (إبراهيم؛ (E :١544‏ ومن محاسن هذا التعريف أنه يشير 
إلى الأداء كمخرج للمعرفة يحقق Waal‏ محددة وهو ما لم يشر له أي من التعريفات السابقة. 

فالمعرقة Tg! Lid,‏ الاتجاد تكن Apad Als‏ متفؤرة بلس c) ji‏ افون ناقا 
المترابطة والمتفاعلة فطرية في العقل الإنساني والخبرة التي يمتلكها الأفرادء ويمكن أن Jui‏ 
المعرفة أفكار الدماغ التي يمكن تحويلها إلى أداء وتحقق أهداف مرجوة. إلا أن هذا المفهوم 
يقتصر على الجانب الضمني للمعرفة؛ في حين أن هناك شقاً آخر لهاء وهو ما يهتم به 
الاتجاه الآخر من الباحثين. 

ينظر الاتجاه الآخر إلى مفهوم المعرفة نظرة شمولية» من خلال مكوناتها الضمنية 
والظاهرةء وفي هذا الإطار عرفها Lal (Sowa)‏ 'امتلاك وحصر المحددات الضمنية وغير 
الضمنية (الظاهرة) المتعلقة بموضوع أو عمليات معينةء والعلاقات الخاصة بها والإجراءات 
الخاصة بالمواقف التي يتم (Turban & Aronson, ۱۹۹۸: ۲۰۲( "ul js‏ أي إن المعرفة 
تعبر عن التجارب والخبرات الكامنة (الضمنية) كالأفكار والذوات والقيم والتقديرات 
المرتبطة بالأفرادء وهي ديناميكية يمكن تحقيقها بواسطة إتمام عملية الترابط والاتصال مع 
النظم والعلاقات الظاهرة. في حين يرى (بروبست وآخرون: :٠٠١٠‏ ۷) أن المفهوم الواسع 
للمعرفة 'يشمل بالإضافة إلى التقارير والمذكرات خبرات العاملين ومهاراتهم والقيمة المضافة 
الناتجة عن تجميعهم في جماعات وفرق متكاملة" أي إن المعرفة» حسب هذا المفهوم» هي 
مزيج من أشياء ملموسة:؛ كالتقارير والمذكرات المكتوبة» وأخرى غير ملموسة تكمن في 
مهارات الأفراد وخبراتهم» ولعل أهم ما يميز هذا المفهوم هو إشارته إلى القيمة المضافة 
التي تمثلها المعرفةء والتي تنتج عن تجميع الأفراد في جماعات وفرق متكاملة. وبشيء من 
الشمول يصف (الكبيسي»ء (EA :7٠١7‏ المعرفة بأنها 'كل شيء ضمني أو ظاهري 
يستحضره الأفراد لأداء أعمالهم بإتقان أو اتخاذ قرارات صائبة". إلا أنه اقتصر على أن 
المعرفة تهدف فقط إلى الإتقان في أداء العمل واتخاذ القرارات الصائبةء غير أن هناك العديد 
من الأهداف الأخرى التي تسعى المعرفة لتحقيقها كتقديم خدمات استشارية إلى الآخرين» 
على سبيل المثال. 

Leal,‏ يمكن القول إن المعرفة هي حالة تفاعل مستمرة بين الخبرات والمهارات 
الشخصية والقدرات العقلية في أذهان الأفراد من ناحيةء والمعلومات والشواهد الظاهرة من 
ناحية أخرىء» لتحقيق شيء ذي قيمة. 
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ثانياً: المعرفة التنظيمية Organizational Knowledge‏ 

المعرفة اليوم هي أكثر الموجودات أهمية في معظم المنظمات» هذه المنظمات تستأجر 
العقول وليس الأيادي. والمعرفة ترى كواحدة من موجودات المنظمة؛ بينما تكون تقانة 
المعلومات عاملاً مساعداً في تكوين عمليات تقاسم المعرفة» ويسهم ربط المعرفة ila al,‏ 
المنظمة الإستراتيجية المحددة والواضحة في زيادة حماسة الأفراد للمشاركة بها. 

فتشير المعرفة التنظيمية إلى فهم العلاقة المتبادلة بين الهياكل الداخلية والعمليات 
والإجراءات والقوانين والمقاييس والثقافات والمنتوجات والنظم والعناصر الأساسية؛ التي 
يمتلكها الأفراد العاملون» أو التي يمكن أن يستفيدوا منها لإنجاز الفعاليات المتعلقة بالعمل 
(Hislop, etal., ٠٠٠٠: ٠١(‏ ويشير (الخفاجي:1437: (o‏ إلى أن المعرفة التنظيمية 
تنصرف إلى العمليات العقلية العليا في ذهن المديرين وأفراد aliad‏ من إدراك وتعليم 
وتفكير» بما يسهم في تكوين آراء واتجاهات وتوقعات تهيئ رؤية دقيقة عن محيط المنظمة» 
ونوع الاختيار الإستراتيجي المعزز لبقائها وديمومتها. فالمعرفة تشكل Ua lus‏ وحاسماً لا 
يمكن التغاضي عنه GY‏ منظمة كانت» ويطلق عليه في أغلب الأحيان (رأس المال الفكري 
(Intellectual Capital‏ فبعد الاسم التجاري والعلامة التجارية والأصول المادية تكتسب 
المنظمة المعرفة من سنوات الخبرة في مجالاتها الإنتاجية والتسويقية المختلفة.. وإن هذه 
المعارف المتراكمة بالاتحاد مع المعلومات المجمعة من المصادر الخارجية؛ تشكل واحدة من 
أهم موارد المنظمة. وقد عرف (5-4 (Davenpart & Prusak, ١138:‏ رأس المال 
الفكري بأنه ' المعرفة التي يمكن تحويلها إلى ربح'. وأوضح ) McShane & Glinow,‏ 
(Yee: ٠‏ أن المعرفة التي تستوطن في المنظمة تدعى برأس مالها الفكري؛ وهي 
مصدرها الرئيس للميزة التنافسية» وأن رأس Jud‏ الفكري للمنظمة هو مجموع رأس المال 
البشري (Human Capital)‏ ورأس المال الهيكلي (Structural Capital)‏ ورأس مال 
الزبون (Customer Capital)‏ فرأس المال البشري: يتمثل بالمعرفة التي يمتلكها الأفراد 
ويولدونهاء وتشمل مهاراتهم وخبراتهم وإبداعهم. بينما يمثل رأس المال الهيكلي: المعرفة 
التي يتم التقاطها وإيقاؤها في نظم المنظمة وهياكلها. ويمثل رأس مال الزبون: القيمة المشتقة 
من الزبائن الراضين؛ والموردين المعتمد عليهم» والمصادر الخارجية الأخرى التي تقدم قيمة 
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وبناء رأس المال الفكري يتطلب من المنظمة القيام بالخطوات الآتية ) & Linder‏ 
:(Jennifer, 1۹۸: 3-4‏ 
.١‏ وضع معايير أداء عالية qua‏ مع الاستمرار بتحسينها وصولاً إلى الطريقة المثلى. 
n Y‏ تطوير العاملين» من خلال تكليفهم بمهمات جديدة وصعبة وذات تحد. 
T‏ تعديل كل وجهة من واجهات العمل (ثقافة المنظمة» وهيكلهاء وإستراتيجيتها ..). 
4. تزويد كل مستوى من مستويات المنظمة بموهبة جديدة؛ وتوظيف أفراد مناسبين لحل 
د. جعل العاملين في المنظمة مجتمعين يشاركون في عملية التغيير. 

فرأس المال الفكري قد يندثر وتصبح القيمة الحقيقية لأفكاره ونتائجه لا تساوى شيئاً 
وهذا يؤثر في القيمة السوقية للمنظمة؛ لأن رأس المال الفكري هو الموجود الجوهري 
للمنظمة (Koenigi, ٠٠٠١: ١(‏ وقد يهاجر رأس المال الفكري إلى منظمات ودول أخرى 
دون رجعةء وذلك GY‏ منظماتهم لم تستطع تحويل خبراتهم ومهاراتهم إلى ممارسات تنفيذية 
فاعلة (العنزي» S (VV :٠٠١٠‏ وخطورة هذا الموضوع تكمن في إمكانية نقل هؤلاء الأفراد 
للأفكار والخبرات التي يمتلكونها شخصياًء فضلاً عن نقل البيانات والمعلومات التي تخضص 
منظماتهم السابقة» إلى المنظمات الجديدة» ويقدمونها على طبق من ذهب ودون عناءء وبذلك 
يمنحون المنظمات الجديدة فرصة إستراتيجية؛ ومكمن قوة إضافيأء مقابل تهديد وموطن 
ضعف لمنظماتهم القديمة: 

والسؤال الذي يطرح نفسه هو: كيف تستطيع المنظمات المحافظة على رأس مالها 
الفكري؟ 

لكي تبقي (تحافظ) المنظمات على رأس مالها الفكري؛ من المهم الحفاظ على العاملين 
الجيدين ذوي المعرفةء لكن Ube‏ من المهم أكثر تحويل معرفتهم إلى رأس مال هيكليء 
يتضمن إخراج المعرفة المضمرة وتنظيمها على نحو يمكن أن يكون في متناول الآخرين. 
فمهارات الشركات اليابانية وخبراتهاء ولدت معرفة تنظيمية ميزتها من الشركات الأمريكية» 
فبينما ركزت الأخيرة على توليد المعرفة الظاهرة وتحويلهاء ركزت الأولى على توليد 
المعرفة الضمنية المغروسة في أذهان الأفراد وتحويلها. وقد حدد (صالح» (AY :7٠١١‏ أهم 
العوامل التي تساعد المنظمات على المحافظة على رأس مالها الفكري وهي: 
.١‏ تنشيط الحفز المادي والمعنوي. 
Y‏ التصدي للتقادم التنظيمي . 
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-Y‏ مواجهة الإحباط التنظيمي. 
.٤‏ تقليل فرص الاغتراب التنظيمي. 
5. تعزيز التمييز التنظيمي. 

وبما أن رأس المال هو مصطلح العصر الصناعيء وأن العالم يتجه نحو عصر 
المعرفة» يفضل (Barroso & Gomes, 1444: o) «(Sveiby, 144A)‏ استخدام مصطلح 
الموجودات غير الملموسة؛ Vay‏ من رأس «s Si all‏ ومصطلح البناء الخارجي Ys)‏ من 
رأس مال الزبون» والبناء الداخلي بدلاً من رأس المال الهيكلي؛ وتنافسية الأفراد بدلاً من 
رأس المال البشري. وتأتي الأسباب من حقيقة أن المعرفة في بعض الأحوال عكس رأس 
المال؛ GY‏ المعرفة تنمو بالتقاسم (المشاركة) وبالاستعمال» وأن المعرفة غير المستعملة تثلف 
عكس رأس المال. 

وظهر حديثاً مصطلح رأس المال المعرفي للدلالة على المعرفة المستوطنة في 
المنظمات» وظهرت خلال السنوات الأخيرة بعض الكتابات والأبحاث التي تناولت هذا 
الموضوع» وحاولت تفسيره وإبرازه كموضو ع يستحق الاهتمام في المستقبل المنظور. 


Importance of Knowledge ثالثاً: أهمية المعرفة‎ 


شهدت تسعينات القرن الماضي اهتماماً حقيقياً بموضوع المعرفة في المنظمات» وكان 
هذا إلى حد كبير نتيجة بروز الموضوع كواقع حتمي استحق التركيز عليه في عدد من 
المناطق في وقت واحد. 

ففي اقتصاد المعلومات الحالي؛ تعد المعرفة أحد أهم موجودات المنظمة الرئيسةء 
فإنتاج سلع وتقديم خدمات ذات جودة عالية وكلفة منخفضة يعتمد بصورة كبيرة على المعرفة 
المتميزة في عملية التصميم والإنتاج والتسويق. ويستند نجاح الأعمال في سوق تنافسية 
بشكل أساس إلى نوعية المعرفة التي تطبقها المنظمات في أعمالها الرئيسةء وإن هذه 
الحقيقة أصبحث منظورة أكثر عندما نلاحظ أن الابتكار في المنتوجات هو انعكاس» ريبما 
لمعرفة حالة السوق» أو احتمالات تقانة جديدة» أو من خلال مشاركة الزبائن بالمعرفة لإرشاد 
المنظمة بطريقة العمل» وكيف ينبغي خدمتهم (Barroso & Gomes, ۱۹۹۸: Y)‏ ويكمن 
سبب تركيز مديري المنظمات على المعرفة في أن المدير هو المسؤول عن متابعة تنفيذ 
المهمة (خاصة الروتينية (Leia‏ واكتمالهاء لذلك فهو يحتاج إلى احتكاك وتفاعل مباشر مع 
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المنفذين» وهو بذلك يحتاج إلى التفاعل الشخصي معهم لكي تنقل إليهم المعرفة (وهو الجزء 
الأساس الذي يدخل في حل مشكلات العمل)؛ بالإضافة إلى كونها عاملاً Lela‏ وحاسماً يؤدي 
إلى الإبداع والنجاح في المنظمة؛ ويعمل على توجيههاء والأبعد من ذلك فإن التفاعل الداخلي 
مابين الأفراد يمكن أن يفيد المنظمة في الحصول على كل ما هو جديد من أفكارء ودمجها 
فيهاء وهذا ما يطلق عليه ب (عصف Hansen & Oetinger, ) (Brainstorm Jess‏ 
1:1۸( 

وترى بعض النظريات الإدارية؛ أن الموجودات المعرفية أهم من الموجودات المادية 
والمالية الأخرى؛ وعندما تصبح المعرفة موجوداً مركزياً وإستراتيجياًء فإن نجاح المنظمة 
سيعتمد على قدرتها في جمع وإنتاج وإدامة واستمرار المعلومات التي تمثل مرتكزاً للمعرفة. 

وبناء عليه؛ فإن الميزة الأساسية للمعرفة هي أن تجعل الإدارة تذلل كل الصعوبات 
التي تواجههاء بالإضافة إلى دورها الكبير في حسن سير العمل» والتغلب على معوقاته. 


Sources of Knowledge رابعاً: مصاددر المعرفة‎ 


يعرف مصدر المعرفة بأنه الشيء الذي تتبع منه المعرفة أو يحويها أو يجمعهاء وأن 
الذكاء والتعلم والخبرة تحدد حدود المعرفة للأقراد )2-$ (Saffady, ٠٠٠١:‏ وتجمع 
المعرفة من مصادر Bate‏ مثل الكتب والأفلام وقواعد بيانات الحاسوب والصور والخرائط 
ومخططات التدفق والقصص أو حتى ملاحظة السلوك؛ وهذه المصادر يمكن أن تقسم إلى 
نوعين: موثقة (وثائقية) وغير موثقة (غير وثائقية) والأخيرة تكون أفكاراً في عقول الأفراد. 
وهناك العديد من الطرائق التي يتم من خلالها الحصول على المعرفة منها ( Hislop, etal.,‏ 
(et‏ 
.١‏ عمل جماعي مكثف. 
". الهاتف ووسائل الاتصال الأخرى. 
Y‏ لقاءات مباشرة رسمية. 
.٤‏ البريد الالكتروني. 
uno‏ الوثائق القانونية. 
5. الاتصال عبر الإنترنت أو شبكة العالم الواسعة. 
۷. ميادين العمل (ورش العمل). 
۸. شبكات العمل الشخصية. 


n 
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وبوجه عام» تجسد مصادر المعرفة بجميع مصادر المعلومات الظاهرة التي يستطيع 
الأفراد (رؤساء ومرؤوسين) تحويلها إلى معرفةء بالإضافة على ما يتمتع به هؤلاء الأفراد 
من قدرات كامنة في أذهانهم من ذكاء وخبرة وحدس ومهارة .. 
خامساً: أنواع المعرفة Types of Knowledge‏ 
تعددت أنواع المعرفة تبعاً لتعدد مفاهيمها واختلاف وجهات نظر الباحثين الذين 
تناولوها. وهنا يمكن تصنيف أهم أنواع المعرفة حسب AI‏ 
.١‏ عمق المعرفة :Deep of Knowledge‏ إذ إن هناك نوعين من المعرفة هما ) Turban‏ 
Aronson, ١ 44^: £AY‏ &(: 
أ. المعرفة السطحية :Shallow knowledge‏ وهذا النوع من المعرفة يمثل فقط المعلومات 
السطحية التي يمكن أن تستخدم للتعامل مع مواقف محددة ag‏ 
ب. المعرفة العميقة ‘Deep knowledge‏ ويمثل هذا النوع من المعرفة الهيكل الداخلي 
للنظام؛ والتي تهتم بالتفاعلات بين مكونات النظام. ويعتمد حل الإنسان للمشكلات على 
المعرفة العميقة للمواقف» وتطبق هذه المعرفة في مواقف ومهام مختلفة يصعب جداً 
جمعها وتحديد مصداقيتها. 
.Y‏ حقل المعرفة :Field of Knowledge‏ وقد صنف ) Blumentritt & Johnston,‏ 
(VARA‏ المعرفة إلى ثلاثة أنواع هي: 
أ. معرفة الأشياء والمشاريع Knowledge of things and objects‏ 





Knowledge of how to do things ب. معرفة كيف تنجز الأشياء‎ 
Knowledge of statements or propositions ج. معرفة العروض أو الاقتراضات‎ 


أ لهذا التصنيف ميز ) Turban‏ 





:Description of Knowledge وصف المعرفة‎ .Y 
بين ثلاثة أنواع من المعرفة هي:‎ (& Aronson, 1333: £A^ 

أ. المعرفة الإعلانية Declarative knowledge‏ وهي تمثيل وصفي تخبرنا بالحقائق 
dale,‏ الأشياء؛ ويتم توضيحها بعبارات محددة» تتضمن المعلومات الخاصة بالأدوار 
البيئية والموارد والأنشطة والمخرجات. 

ب. المعرفة الإجرائية Procedural knowledge‏ تهتم المعرفة الإجرائية بأسلوب عمل 

الأشياء في ظل ظروف مختلفة؛ كما تتضمن الاستجابة الآلية (الأوتوماتيكية) للحوافزء 
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وتدل على كيفية استخدام المعرفة الإعلانية وكيفية تحديد الاستنتاجات؛ أي تتعلق 
بالإجراءات المستخدمة في عملية حل المشكلات (كتفاعل المعلومات المتعلقة بتحديد 
المشكلة وعملية الحل ومعايير التقويم). 

ج. المعرفة البعدية L)‏ بعد المعرفة) :Metaknowledge‏ وهي المعرفة الخاصة بالمعرفة» 
كما تمثل المعرفة الخاصة بالنظم المستندة إلى المعرفة (أي القابليات الفكرية لهذه النظم). 

€ . تساؤلات المعرفة :Questions of Knowledge‏ ويعكس هذا التصنيف مدى قدرة 
المعرفة على إعطاء إجابات محددة لتساؤلات معينة. وقد أشار كل من ) Devinney,‏ 
(Blumentritt & Johnston, 1444: £) (۷: 1-¥‏ و(الكبيسي؛ :Y Y‏ 99( إلى 
أنواع المعرفة الآتية: 

أ. معرفة كيف Know-how‏ وهو النوع الأكثر حرجاً للمعرفة» فهو يدل على كيفية عمل 
الشيء بوجود طرائق متعددة للعمل. أو هي المهارات القابلة لتنفيذ مهمة بنجاح» كمعرفة 
كيف يعمل الحاسوب مثلاً. 

ب. معرفة من :Know-Who‏ هي معلومات حول من يعرف ماذاء ومن يعرف كيف أن 
تعمل ماذا. كمعرفة أي من العاملين يتقن التعامل مع تقانة المنظمة مثلاً. 

ج. معرفة أن Know-that‏ وهو ما يسميه الفلاسفة المعرفة الاقتراحيةء وتدل على العلم أن 
شيئا هكذا ولیس بأي JSS‏ آخرء US Ses‏ يعلم أن ؟+١-4‏ . 

د. معرفة ماذا :Know-what‏ وهي المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزها. وهي توسيع 
لمعرفة أن» فمثلاً أنا أتكلم لغة معينة أعلم ما هي هذه اللغةء ومع ذلك فإني لا أعلم كل 

خفاياها ومفرداتها. 

ه. معرفة لماذا :Know-why‏ وهي المعرفة حول المبادئ والقوانين» كمعرفة أسباب 
تقسيم العمل إلى ورديات. 

وفي ضوء هذا التصنيف xà‏ أعطى (Millar, etal., ١991: Y43-7£A)‏ خمسة 

مصطلحات لأنواع المعرفة كالآتي: 

أ.معرفة الكتالوج :Catalogue knowledge‏ وهي معرفة ماذا. 

ب.المعرفة التفسيرية :Explanatory knowledge‏ وهي معرفة لماذا. 

ج. معرفة العملية :Process knowledge‏ وهي معرفة كيف. 

د. المعرفة الاجتماعية ‘Social knowledge‏ وهي معرفة من. 
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ه. المعرفة التجريبية :Experiential knowledge‏ وهذا الصنف مفهوم جديدء يعني ماذا 
كان. 

o‏ مداخل المعرفة Approaches of Knowledge‏ تصنف المعرفة وفق مداخلها إلى 

نوعين أساسيين» هما: المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرة. ويؤيد الباحث هذا التصنيف 

ويعده الأهم من بين تصنيفات المعرفة للأسباب الآتية: 

«(Hauer, 1444) «(Vail, 1433) أ. أجمع أغلب الباحثين على هذا التصنيف ومنهم‎ 
(الكبيسيء‎ «(Heisig, Y+ +1) (Daft, ۰۱) (Kin, Y ++) (Duffy, Y+») 
الخ.‎ " (vs aY 

ب. التأكيد أن للمعرفة شقين (ضمني وظاهري) aN‏ من تفاعلهماء وأن Jua]‏ أي منهما يعد 


قصوراً في المعرفة. 
ج. جميع أنواع المعرفة التي وردت في التصنيفات السابقة تدخل ضمن هذين النوعين 


ولأهمية هذين النوعين يمكن توضيحهما كما يلي: 

أ. المعرفة الضمنية Tacit knowledge‏ وهي معرفة شخصية تختص بالمحيط لذلك 
تكون صعبة التشكيل والاتصال (Maki, etal., ٠٠٠٠: Y)‏ أو هي المعرفة التي يمكن 
فهمهاء لكن لا يعبر عنها بشكل واضح. وفي كثير من الأحيان هي المعرفة الشخصية 
المغروسة في الخبرة الفردية» وتشمل عوامل غير ملموسة؛ كالاعتقاد الشخصيء والآراء 
والقيم (San, 7٠٠١7: Y)‏ وتتمثل المعرفة الضمنية في القدرة الدماغية للإنسان» أي هي 
المعلومات والمعارف التي توجد داخل رؤوس الناس»ء وهي مشتقة من الإدراك والوعي 
والحواس والخبرة المادية والكثير غير ذلك )£ (OSD Comptroller, ٠٠١7:‏ *. وأشار 
(Daft, ٠٠٠٠: 759(‏ إلى أنها المعرفة التي تعتمد على الخبرة الشخصية والقواعد 
الاستدلالية والحدس والحكم الشخصيء وعادة يصعب وضعها في رموز أو كلمات. وعدها 
(Herschel, ٠٠٠١: £Y)‏ معرفة غير مرمزة وصعبة الانتشارء كما يصعب لفظها لأن 
التعبير عنها يكون عبر مهارات معتمدة على العمل؛ ويتم تعلمها خلاله. 

ب. المعرفة الظاهرة Explicit knowledge‏ وهي المعرفة التي Se‏ تحويلها إلى لغة 
رسمية ونظامية» وتستخدم في إدارتها تقانة المعلومات والاتصالات بشكل واسع ) Maki,‏ 


(etal, ٠٠٠: Y‏ وهي التي تكون واضحة بدقة وليس فيها ما هو متروك للاستنتاج 





* OSD:Organization & systems Development 
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(San, ۲٠٠۲: Y)‏ ووصفها (Daft, ۲٠٠٠: Ye)‏ بالمعرفة الرسمية والنظامية التي 
يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها إلى الآخرين بواسطة الوثائق والإرشادات العامة. إن هذا 
النوع من المعرفة يمكن قياسه وتوثيقه وإدخاله إلى الأرشيف ويتم التعبير عنه باللغة أو 

بالرسوم. 


Knowledge and Information سادساً: المعرفة والمعلومات‎ 


إن التفكير في التمييز بين المعرفة والمعلومات قد لا يشكل الجوهر الرئيس لنظرية 
المعرفة؛ لكنه يكمن ضمن إدارة المعرفة. ومع ذلك فإن القدرة على الخزن الرقمي؛ والنقل 
الآلي للمعلومات» فضلاً عن وجود آلية الآن يمكن أن تدار بواسطتها المعلومات (يعني أن 
يكون مستفاداً منها في إحراز ارتفاع حقيقي في الإنتاجية)» فإن الأمر يستلزم تسليط الضوء 
على ذلك التمييز بين المعرفة والمعلومات. 

ففي الاقتصاد الحالي تتوفر المعلومات بضغطة زرهء فلم يعد من الكافي تجميع فريق 
من الأفراد يحملون المعلومات؛ وإن ما يهم هو فيما إذا كانت المعلومات الصحيحة قد سلمت 
إلى الأفراد المناسبين في الوقت المناسب لتوليد الفعل والقيمةء ويتم ذلك من خلال الاتصالات 
الداخلية والخارجيةء ومدى الاستخدام لما تم نقله بين الزملاء والأنداد بشكل فعال ) San,‏ 
(ren‏ وأشار (Sveiby, 1137: Ye)‏ إلى أن الكثير من المشكلات حول المعرفة 
يمكن تفاديها إذا ما فهمنا نقاط التشابه والاختلاف بين المعلومات والمعرفة؛ وانتقد الافتراض 
القائل بأن المعلومات تساوي المعرفةء وأن العلاقة بين الحاسوب والمعلومات تساوي العلاقة 
بين العقل البشري والمعرفة. فالخلط بين المعرفة والمعلومات قد يؤدي إلى استثمار 
المعلومات التي يكون لها فقط نتائج هامشيةء وإن توليد المعرفة الحقيقية يحدث فقط عند 
تفاعل الأفراد بشكل جماعي» وتقاسم المعارف فيما بينهم. فالمعلومات كما يرى 
(Devinney, ١1317: e-1)‏ هي سلعة قادرة على إنتاج المعرفة:؛ وما تحمله إشارة 
المعلومات هو ما يمكننا أن نتعلمه منهاء أما المعرفة فهي اعتقاد منتج معلومات. 

إن المعرفة والمعلومات ليستا الشيء نفسه؛ وإن المعرفة الظاهرة التي يتم التعبير عنها 
باللغة والرسوم» هي نوع من المعلومات الموجودة في قواعد البيانات والخطط الإستراتيجيةء 
وهذه المعلومات لا توفر إمكانات كبيرة للعمل الإستراتيجيء ما لم يتم دمجها بالتفسير 
الإنساني؛ والسياقات والخبرات الفرديةء حينها تدفع لتحقيق النجاح التنظيمي. والشكل رقم 
(1/1),يوطح هذا الموطبوعة 
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شكل )1/1( العلاقة بين المعرفة والمعلومات 





معلى Wa‏ 
(لحجم) يعبر عن 














Source: (Devinney, 43v: 3), 


يتضح من الشكل أعلاهء أن المعلومات ذات بعدين بعد معنوي (أو معنى) ويمكن 
تفسيره فقط في ضوء المعرفة؛ وبعد تركيبي (أو الحجم). أما المعرفة؛ فهي سياق نوعي 
يمكن أن تكون مستقلة عن المعلومات الموجودة» أو يمكن أن تزداد أو Hos‏ بالمعلومات 
الجديدة؛ أما العقل فلا يرتكز على المعلومات» بل على المعرفة. والمعرفة تقود إلى تكوين 
المعتقدات والالتزام للمبادئ» وتعطي معنى للأشياء الحية وغير الحيةء وتعمل كأساس لكل 
أداء. 
(Blumentritt & Johnston, 433: ٠١( exc;‏ أن المعرفة تختلف عن 
المعلومات من حيث إنها تحتاج إلى المحيط (وسط من الذكاء)» وهي تنتج من خلال الترابط 
مابين المعلومات الموجودة لإعطاء صورة واضحة عن الأسس التي يتم اس تخدامهاء وإن 
الاختلاف ما بين المعرفة والمعلومات يكون من خلال الحدود التي تتشكل من نظام الذكاء 
الموجودء وقد يكون ضمن هذه الحدود الاتصالات المستخدمة في عملية المعرفة؛ كما لا 
يمكن أن تدار المعرفة بالطريقة نفسها التي تدار من خلالها المعلومات؛ ولا يمكن اس تخدام 
الوسائل نفسهاء حيث لابد أن تتوفر قدرة أكبر لإدارة المعرفة. وعد (Daft, ٠٠١١: YOA)‏ 
أن أهم اختلاف بينهما هو دور الإنسان في بناء المعرفة. 
وبناء على ذلك؛ وفي ضوء الاختلاف بين المعرفة والمعلومات توضح (الزامل»› 
)١ m‏ الاختلاف بين "إدارة المعرفة' و"إدارة المعلومات". فتشير إلى أن التعامل مع 


۳ 
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الأشياء (البيانات والمعلومات) من اختصاص إدارة المعلومات» والتعامل مع البشر هو إدارة 
dd pall‏ وللتوضيح بصورة eS‏ ترى أن إدارة المعلومات تتعلق بالوثائق ورسوم التصميم 
بواسطة الحاسوب والجداول الالكترونية ورموز gal jd‏ وهي تتعامل حصراً مع التمثيل 
الواضح والجلي. في حين أن إدارة المعرفة؛ من الناحية الأخرى؛ تميز القيمة في الأصالة 
والابتكار وسرعة الخاطر والقدرة على GSI‏ والذكاء والتعلم» وهي تسعى إلى تفعيل 
إمكانيات المنظمة في هذه الجوانب. 

وإجمالاًء يمكن القول إن المعرفة تأتي في مرحلة متطورة ولاحقة للمعلومات في سلسلة 
البيانات (البيانات» المعلومات؛ المعرفة؛ الحكمة). كما تعد المعرفةء ولاسيما المعرفة 
الظاهرة معلومات مفيدة يمكن توثيقها وترميزها واستعادتها. ويكمن جوهر الاختلاف بين 
المعرفة والمعلومات في التفسير الإنساني الذي تحتاجه المعرفة الضمنية؛ والذي يحتاج إلى 
مهارات عالية في الإدارة والوسائل. 


TY 
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المبحث الثاني 


إدارة المعرفة ‏ المفاهيم والنماذج والمقاييس 


Emergence of Knowledge Management أولاً: نشأة إدارة المعرفة‎ 


يعد حقل إدارة المعرفة من الحقول الحديثة dio‏ ولاسيما على المستوى التطبيقي. إذ 
لم يتم الاعتراف بها إلا في السنوات القليلة الماضية؛ وذلك بعد أن وضع بعض المقاييس لها 
وتنامى الوعي بالفوائد المحققة من تطبيقها. ففي نهاية القرن العشرين وجه الانتباه إلى هذا 
الموضوع» وذلك لأن المكونات الداخلة في إدارة المعرفة احتاجت في حينها إلى إعادة ترتيب 
القيمة التي سيتم الاستفادة منها في السوق وتلبية احتياجات الزبون» ومواجهة التغيرات 
السريعة الحاصلة. وظهرت الحاجة إلى إدارة المعرفة بسبب النمو المتزايد والحاجة إلى 
تشخيص الهياكل التنظيمية غير المرئة التي لا يمكن أن تتأقلم مع التغيير السريع في السوق 
(Soo, etal., ٠٠٠٠: 1)‏ ولعل الاستخدام المتزايد لتقانة المعلومات والاتصالات التي قادت 
إلى ثورة معلوماتية متوفرة أبهرت المستخدمين» تعد إحدى الطرائق التي حفزت نشوء إدارة 
المعرفة؛ فلم يكن التحدي مقتصراً على إيجاد المعلومات المتعلقة بهدف أو مشروع معين؛ بل 
كيفية البحث خلال المعلومات المتوفرة لإيجاد المعلومات الأكثر فائدة لهدف معين» والطريقة 
الأخرى هي القدرة المتزايدة لتقانة المعلومات والاتصالات التي ساعدت على خزن معلومات 
أكثرء واسترجاعهاء ومعالجتها بعدد من الطرائق المحببة للمستخدم. 

ويعد (Don Marchand)‏ أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة ( Knowledge‏ 
(Management‏ في بداية ثمانينات القرن الماضي على أنها المرحلة النهائية من الفرضيات 
المتعلقة بتطوير نظم المعلومات» لكنه لم يشر إليها على نحو مستقل» أو بوص فها عمليات 
(الكبيسيء SY Y‏ 27). ثم توالت أسماء الرواد الأوائل" لإدارة المعرفة الذين يعود لهم 
الفضل جميعاً في وضع إدارة المعرفة على الخريطة على نحو ماء بينما تميزت منظمات 
(كمعامل بكمان والبنك العالمي) بعملها المبدع في حقل إدارة المعرفةء كما قادت الشركات 
اليابانية دوراً Lla‏ في نشوء إدارة المعرفة وتطبيقاتها. 





(Tom Davenport), (Lavry Prusak), (Leif Edvinsson), (Karl Sveiby) (Bob  :ةفرعملا‎ i y Jئاوألا من لرواد‎ * 
Buchman), (Hirotaka Takeuchi), (Ikujiro Nonaka)... 
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إن نشوء إدارة المعرفة وتطورها كانا محصلة مجموعة من العناصر والأصول 
والجذور ذات العلاقةء همها (أبو فار :)٠١-۹ Ye i‏ 
.١‏ التفكير الفلسفي النظري. 
. الاعتبارات الواقعية لمتطلبات الخبرة في سوق العمل. 
T‏ وجهات نظر التربويين. 
. وجهات نظر الرياديين وقادة الأعمال. 
5. دور القوى الاقتصادية في تكوين المعرفة. 
5. جهود منظمات الأعمال خلال القرن العشرين لزيادة فاعليتها. 

وفي هذا Glad‏ يمكن القول إن التراكم المعرفي والتغيرات والتطورات السريعة التي 
شهدها العالم خلال نهايات القرن الماضي» أسهمت كثيراً في ولادة مصطلح إدارة المعرفة. 
ثم توالت الكتابات والأبحاث حول تطوير هذا المصطلح؛ وتحديد مفهومه ونمانجه ووضع 
المقاييس التطبيقية له. وحاولت العديد من المنظمات تطبيق إدارة المعرفة في أعمالهاء فنجح 
بعضها وحقق نتائج طيبة في الأداء» وأخفق البعض الآخر نتيجة لضبابية هذا المصطلح 
لديهاء الذي يعد مصطلحاً في طور النشوء والتطور.. 


Concept of Knowledge Management مفهوم إدارة المعرفة‎ ERU 


تناول الباحثون مفهوم إدارة المعرفة من زوايا مختلفة تبعاً لمشاربهم الفكرية 
وللغرض من الدراسات والبحوث التي تطرقوا فيها لهذا الموضوع» مما أدى إلى 
ظهور مفاهيم متباينة لإدارة المعرفة؛ تبعاً لاتجاهات التركيز هذه . وقد حدد ( الكبيسي 
(OA ۲‏ سببين لصعوبة التسليم بوجود مفهوم جامع يمكن أن يعطي فهماً شاملاً 
لإدارة المعرفةء يتمثل الأول في أن ميدان إدارة المعرفة واسع جداً. والشاني هو 
ديناميكية (حركية) هذا الموضوع» بمعنى التبديلات السريعة في المجالات التي يشملها 
والعمليات التي يغطيها. 

وفي هذا الإطارء يحاول الباحث تصنيف مفهوم إدارة المعرفة تبعاً لتصنيفات 
الكابات المعاصرة التي تغرض ت لهذا الموضوع. فقد ض نف 


ra 
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(Hislop,etal.,¥+ + «:Y)‏ مواضيع الكتابات المعاصرة حول إدارة المعرفة في ثلاشة 

مواضيع واسعة : y olas‏ وصفاتية (إرشادية)؛ وفلسفية . 

.١‏ التصنيف الجدلي :Polemical Classification‏ تشير الكتابات الجدلية مثشل 
(Drucker, 1331) «(Boisot, 1444)‏ بصورة أساسية إلى أن قاعدة معرفة 
المنظمة تعد ضرورية للأداء والفاعلية التنظيمية؛ وهذا مبني نموذجياً على التأكيد 
القائل: إن المعرفة تمثل المورد الأساس للميزة التنافسية للمنظمات. ويشير مفهوم 
إدارة المعرفة وفق هذا الاتجاه إلى أنها استخلاص المعرفة من الأفراد وتحليلها 
وتشكيلها وتطويرها إلى وثائق مطبوعة أو الكترونية» ليسهل على الآخرين فهمها 
وتطبيقها (الکبیسي› :Y * * Y‏ 23( . ويرى Lgl (Turban, etal., ۲۰۰٠: YY3)‏ 
عملية تراكم وتوليد المعرفة بكفاءة» وتسهيل المشاركة بالمعرفة وإدارة قاعدتهاء 
بحيث يمكن تطبيقها بفاعلية في المنظمة . وتتسم إدارة المعرفة بتنوع مصادر 
المعرفة من قواعد البيانات؛ ومواقع الشبكةء والعاملين» والشركاء والمساهمين» وفي 
الوقت نفسه نجد أن المعرفة تعد المحيط الذي يشكل العلاقة مع بقية المعلومات في 
المنظمة؛ وأن المعرفة لا تكون بصدد النقل وضمن التغيير الداخلي للمنظمة:؛ إلا إذا 
تم ذلك عبر قاعدة معرفة المنظمة. و (Hansen, etal., ١599: VV) jud‏ إلى أن 
إدارة المعرفة تركز على دور الوثائق كوسائل للمعرفة المرمزة: LAY‏ تمكن الأفراد 
من البحث والوصول إلى المعرفة دون ضرورة الاتصال بالشخص الذي ولد هذه 
المعرفة. 

¥. التصنيف الوصفاتي(الإرشادي) :Prescriptive Classification‏ للكتابات 
الوصفاتية تركيز مختلف» كونها مهتمة أكثر بتقديم وصفات ملموسة عن الطرائق 
التي يجب أن تدير بها المنظمات قاعدتها المعرفية. فالكثير من هذه الكتابات برزت 
في ميدان تقانة المعلومات ونظم المعلومات وتم التركيز عليها وفقاً لذلك مشل 
(Lynne & Mascus,  '13Y).(Boisot & Griffiths, 1444)‏ 
daiya -(Scarbrough, etal., 1333).‏ فإن هذه الكتابات تقترح أن الاعتماد 
على نظم Adis‏ المعلومات» كالإنترنت وقواعد البيانات وصناعة البرمجيات وغيرها 
يمكن أن تقدم طرائق فعالة لإدارة موجودات المعرفة. وتعرف إدارة المعرفة وفقاً 
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لهذا الاتجاه بأنها Adae"‏ إدارة المعلومات المخزونة في المنظمة بصورة نظامية 
وكفؤة' (Laudon & Laudon, Y+ +): YV2)‏ وهنا يمكن لنظم المعلومات أن 
تمارس دوراً Ula‏ في إدارة المعرفة من خلال مساعدة المنظمة على تحقيق الأمثلية 
في تدفق المعلومات وبناء القاعدة المعرفية. وعرفها (۱۲ :۱۹۹۸ (Dykeman,‏ 
على أنها 'قابلية ربط المعلومات المهيكلة وغير المهيكلة بقواعد التغيير التي يطبقها 
الأفراد". 
ويرى الباحث أن مفهوم إدارة المعرفة وفقاً لهذا الاتجاه يختلف عن مفهومها وفقاً 
للاتجاه الجدلي؛ ففي الوقت الذي يركز مفهوم إدارة المعرفةء وفقاً للاتجاه الجدلي على 
التقاط المعرفة وإدارتها عن طريق قاعدة المعرفة؛ ركز الاتجاه الوصفاتي (الإرشادي) 
على أن مفهوم إدارة المعرفة هو إدارة نظم المعلومات؛ مع الإشارة إلى دور الوسائل 
المساعدة في توليد المعرفة ونقلها واستخدامها كالإنترنت والبريد الالكتروني والحوار. 
. التصنيف الفلسفي Cass Philosophical Classification‏ ركزت الكتابات 
الجدلية والوصفاتية بصورة أساسية على كيفية إدارة موجودات المعرفة» عن طريق 
التقاطها ووضعها في قوانين» والاستفادة منهاء كان للكتابات الفلسفية تركيز مختلف 
clas.‏ حيث أصبحت مهتمة أساساً بالقضايا الموجهة؛ كطبيعة المعرفة في المنظمات 
ومكانتها في النظرية المعرفية» وذلك نظراً لكثرة الكتابات عن المعرفة التي نشرت 
خلال تسعينيات القرن الماضي مثل كتابات )35£! Blackler, ) (Nonaka,‏ 
Baumard, ):(Vonkrogh, etal., 144۸) (Spender, 144%) ) 5‏ 
(McDermott, 1444) «(1944‏ فإدارة المعرفة وفق هذا الاتجاه لا تدور فققط 
حول موجودات المعرفةء من أسواق ومنتوجات وتقانات تمتلكها المنظمات» أو تحتاج 
إلى تملكهاء والتي Say‏ القيام بها من توليد الأرباح وإضافة القيمة فحسب. بل 
بالإضافة إلى ذلك إدارة العمليات التي تفوق ما هو مطلوب من هذه الموجودات. 
وتتضمن هذه العمليات: تطوير المعرفة والحفاظ عليهاء واستخدامها والمشاركة بها 
(Barroso & Gomes, 1194: £)‏ ووردت تعريفات كثيرة لإدارة المعرفة وفقاً 
لهذا الاتجاه (الفلسفي)» حيث وصفت بأنها 'عملية نظامية للحصول على المعرفة 
وتوصيلها للأفراد الذين يمكن أن يستخدموها". أو هي 'فهم ماهية الموجودات 
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المعرفية وكيف يتم الانتفاع منها”. أو ' زيادة ما تعرفه قبل أن يتمكن الآخرون من 
ذلك". وربما كان أبسط تعريف لإدارة المعرفة هو 'مشاركة ما تعرفه مع الآخرين' 
(OSD Comptroller, ۰۰۲: Y)‏ في حين يرى )30-53 :1444 (Sarvary,‏ 
بأن إدارة المعرفة في مفهومها الجوهري هي عملية تجارية؛ فهي العملية التي من 
خلالها تقوم المنظمات بتوليد معرفتها المؤسساتية واستخدامهاء وتشمل هذه العملية 
الرئيسة عمليات فرعية أخرى هي: 
أ. التعلم التنظيمي: العملية التي من خلالها تحصل المنظمة على المعلومات والمعرفة. 
ب. إنتاج المعرفة: العملية التي تدمج المعلومات وتحولها إلى معرفة مفيدة قابلة لحل 
المشكلات التجارية. 
ج. توزيع المعرفة: العملية التي تسمح لأعضاء المنظمة بالدخول إلى المعرفة التنظيمية 
واستخدامها. 
وعرفها (Pan & Scarbrough, 1444: T1.)‏ بأنها 'القدرة أو العمليات داخل 
المنظمة للاحتفاظ ب/أو تحسين الأداء المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة". وحاول 
(الكبيسي» (AY :٠٠٠۲‏ وضع مفهوم شامل لإدارة المعرفة بأنها 'المصطلح المعبر عن 
العمليات والأدوات والسلوكيات التي يشترك بصياغتها وأدائها المستفيدون من المنظمة 
لاكتساب وخزن وتوزيع المعرفة وعكسها في عمليات Jue VI‏ للوصول إلى أفضل 
التطبيقات» بقصد المنافسة طويلة الأمد والتكيف". وعرفتها (الزامل؛ )١ Veet‏ 
بالقول: "إن إدارة المعرفة هي العمليات التي تساعد المنظمات على توليد المعرفة 
واختيارهاء وتنظيمهاء واستخدامهاء ونشرهاء وأخيراً تحويل المعلومات الهامة 
والخبرات التي تمتلكها المنظمة والتي تعد ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ 
القرارات؛ وحل المشكلات» والتعلم» والتخطيط الاستراتيجي'. وهنا يمكن القول: إن 
القاسم المشترك بين هذه التعريفات هو جعل إدارة المعرفة تحسن الأداء وتزيد من 
فرص المنافسة للمنظمة. ويرى (Wiig, ۲٠٠٠: Y)‏ بأنها اتخطيط وتنظيم ورقابة 
وتنسيق وتوليف (Orchestration)‏ المعرفة والأصول المرتبطة برأس المال الفكري 
(الموجودات غير الملموسة) والعمليات والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية 
بحيث يجري تحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الإيجابي في نتائج الميزة التنافسية". كما 
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يتعلق مفهوم إدارة المعرفة 'بتشكيل الهياكل التي تضم معظم العناصر المتقدمة من 
الموارد التقانية والمدخلات الأساسية» التي لا غنى عنهاء والتي تستلزم استجابة بشرية 
واتخاذ قرارات" (Gupta & McDaniel, ٠٠١١: ١(‏ أي إن إدارة المعرفة تسهم في 
تحقيق التغيير المنظمي في الهيكل والتقائة والوظائف لإحداث التكيف مع الخبرات 
البشرية. 
فرغم كثرة التعريفات التي تناولت إدارة المعرفةء إلا أن الباحث يرى أن التعريف 
الذي أورده (Trigg, ۲۰۰۰: VA)‏ والذي يعد إدارة المعرفة Ul,‏ 'المصطلح الذي 
استخدم لتوضيح العمليات التي تجمع الأفراد وتقانة المعلومات سويةء لتحديد اكتساب 
المعرفة ومعالجتها وخزنها واستخدامها وإعادة استخدامهاء لتطوير الفهم وابتكار القيمة" 
هو الأكثر شمولاً وذلك للأسباب الآتية: 
.١‏ تحديد عناصر إدارة المعرفة بالأفراد والتقانة والعمليات المتمثلة باكتساب المعرفة 
ومعالجتها وخزنها واستخدامها وإعادة استخدامها. 
Y‏ تحديد هدف إدارة المعرفة بتطوير الفهم وابتكار القيمة الذي يعني تنمية أفكار 
الأفراد وكذلك زيادة قيمة المنظمة في السوق. 
۳. اتفاق عدد من الباحثين والكتاب على هذا التعريف» فقد أشار إليه (الكبيسيء 
(VV ۲‏ والتقى في ذلك مع كل من Rastogi, ( (Hanley, ٠٠٠٠١: Yo)‏ 
(Michael, 144A: Y) (Duffy, Y«««: Ve) (Ye: Paes‏ رغم أن 
الأخيرين أضافا عنصر الإستراتيجية إلى التعريف. 
.٤‏ شمول هذا التعريف لجميع أفكار الباحثين والكتاب لمفهوم إدارة المعرفة. 
وبناء على ما تقدم» يمكن تعريف إدارة المعرفة بأنها 'المصطلح الذي يعبر عن 
قدرة فريق المعرفة في المنظمة على استخدام تقانة إدارة المعرفة للقيام بعملية توليد 
المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها لتحقيق التفوق Ssh Jy‏ ويمكن تحديد عناصر 
إدارة المعرفة من خلال هذا التعريف بثلاثة عناصر أساسية هي: 
.١‏ عمليات إدارة المعرفة: تتمثل بأربع عمليات» هي توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها 
وتطبيقها. 





الجزء النظري الفصل الثاني 





". تقانة إدارة المعرفة: تتمثل بالوسائل التقانية المتقدمة التي يستخدمها فريق المعرفة 
للقيام بعمليات إدارة المعرفة. 
". فريق المعرفة: يشكل الجانب البشري الذي يمثل المعرفة الضمنية؛ ويشمل صناع 
المعرفة ومديريها وإدارة معرفة الزبائن. 
كما إن هذا التعريف يحدد lia‏ أسمى لإدارة المعرفةء اهو تمكين المنظمة من 
الإمساك بناصية التفوق في أنشطتها المختلفة وتحقيق الريادة في السوق. 


Importance of Knowledge أهمية إدارة المعرفة‎ FEE E 
Management 

تتسم بيئة الأعمال الحالية بالتغير المستمر؛ ومثل هذا التغير يتطلب توجهاً ومدخلاً 
جديداً للعمل في المنظمات» فالأنشطة يجب أن تكون متوقعة وقابلة للتكيف وتستند إلى دور 
أسرع لتوليد المعرفة. 

فإدارة المعرفة ربما تعد كلمة متداولة ومهمة في الحوار والكتب الإداريةء ولعل من 
أسباب الاهتمام الحالي بها هو الفرضية الشائعة بأن الاقتصاد هو اقتصاد قائم على المعرفة 
أو متجه نحوهاء وهو الاقتصاد الذي يتم فيه الحصول على ميزة تنافسية من خلال إدارة 
الموجودات غير الملموسة. 

فالعولمة والتحديات الجديدة التي تواجهها نظم العمل والإنتاج؛ تولد ضغوطاً جوهرية 
على كل المنظمات التي تنتقل إلى اقتصاد عالمي أكثر تكاملاً وتداخلاً لإيجاد ميزة تنافسية 
طويلة المدى من وجهة نظر إدارة المعرفة. فمن غير الكافي فقط امتلاك سبل الوصول 
لموارد المعلومات الداخلية والخارجية؛ إذ إن متطلبات العمل اليوم استغلال ما يعرفه العامل 
Sad‏ بصوزة فغالة. Guy‏ فقظ ما ASI)‏ 

وأهم التحديات التي تواجهها المنظمات اليوم هي :(OSD Comptroller, ٠٠١7: Y)‏ 
.١‏ التركيز المتزايد على توليد القيمة للزبون وتحسين خدمة الزبائن. 
Y‏ زيادة حدة المنافسة وزيادة عمليات الاختراع. 
۳. انخفاض دورة حياة المنتوجات» والوقت الأقصر لتطوير المنتوجات. 
4. التكيف التنظيمي بسبب تغير قواعد العمل وافتراضاته. 





الجزء الفظوي ... الفصل الثاني 





o‏ الحاجة إلى العمل مع عدد كبير من الموجودات (الأفرادء والمخزونء والتسهيلات 

الإنتاجية). 

5. تخفيض كمية الوقت الذي يتطلبه العاملون للحصول على المعارف الجديدة. 

۷. التغيرات في القرارات الإستراتيجية؛ وتنقل قوى العمل التي تؤدي إلى فقدان المعرفة. 

ومما يزيد من الحاجة إلى إدارة المعرفة ola‏ وجود العديد من الأسباب منها 

:(Barroso & Gomes, \44A: Y-A) 

.١‏ العالم المتسارع: إن منظمات اليوم تواجه تخ 
سريعة وقياس منحنيات تعلم جديدة وأطر زمنية قصيرة؛ كل هذا فرض على المنظمات 
الحاجة إلى إدارة المعرفة بشكل فعال. 

". منتجات وخدمات أنيقة (Axa)‏ وحلول متكاملة: تبدو الحاجة إلى إدارة المعرفة واضحة 
أكثر عندما يكون ما يباع هو المعرفةء إذ أصبح ذلك حالة أغلب المنظماتء لأن إنتاج 
منتوجات اليوم والطريقة التي يتم تسليمها بها تحاط بقدر غير مسبوق من المعرفة. 

". تحديات العولمة: التكامل العالمي للاقتصاد والتكتلات الاققصادية واختصار الزمن 
والمسافات وغيرها من تحديات العولمة تجعل المنظغأت تدار غالمَياء وهذا يفرض زيادة 
الحاجة إلى إدارة المعرفة للتقليل من احتمالات تسرب المعرفة الهامة من المنظمة بشكل 
غير رسمي. 

.٤‏ عدم استمرار الموارد البشرية الكفؤة في المنظمة: إن تقليل الحجم (ميزة التسعينات) 
وضع ضغطاً شديداً على معرفة المنظمة؛ فعادة ما يتم تقليل حجم الموج ودات غير 
الملموسة (رأس المال الفكري) بسبب التقاعد المبكر للأفراد الأكثر خبرة؛ وطرد uau‏ 
العاملين الأكثر موهبة؛ مما أدى ويؤدي إلى تآكل قاعدة المنظمة المعرفية وقد كان سبباً 
في ظهور الحاجة إلى إدارة المعرفة لحل هذه المشكلات؛ وتلبية احتياجات المنظمة مسن 
المعرفة الضرورية. 

ومما يزيد من أهمية إدارة المعرفة ‏ كما أوضحت ( الزامل؛ (VYT‏ — 
اهتمامها بالتفكير النقدي والابتكار والعلاقات والأنماط والمهارات والتعاون والمشاركة» وهي 

تدعم وتسند التعلم الفردي» وتعلم المجموعات؛ وتقوي التعاضد بين أفراد المجموعات» 

وتشجع مشاركتهم في الخبرات والنجاحات وحتى الإخفاق»ء وتستخدم التقانة لزيادة 

الاتصالات» وتشجيع المحادتة والمشاركة في المحتوى والتفاوض حول المعاني. 


ات أساسية وسريعة تستدعي معرفة 
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رابعاً: أهداف إدارة المعرفة Knowledge Management Objectives‏ 


إن النمو السريع في إدارة المعرفة يجب أن يوجه لغرض زيادة قيمة المنظمة؛ وذلك 
بمساعدة عامليها على الإبداع والتكيف ومواجهة التغير. 

فتعمل إدارة المعرفة على تحديد المعلومات ذات القيمة في المنظمة (فليس بالضرورة 
أن كل المعلومات هي معرفة)ء وتحديد موجودات المعرفة التي تتطلب تحديد المعرفة التي 
نمتلكها حاليًء والمعرفة التي نحتاج إلى امتلاكها في المستقبل» وتحدد إدارة المعرفة Laj‏ ما 
يحتاج إلى التغيير» وكيف أن هذه المعلومات ستبقي المنظمة في وضع تنافسي ) OSD‏ 
(Comptroller, ۰: Y‏ ويرى (5-5 (Zorn, 7٠٠١1١:‏ أن تحديد المعرفة الحاسمة 
وتسهيل الدخول للمعلومات المتوفرة واستخدامهاء يمثل الدافعية الأساسية لإدارة المعرفة في 
جعل المنظمات أقل عرضة للخطرء وأقل اعتماداً على الأفرادء وأن إدارة المعرفة تقوم 
بتكثيف المعرفة لتجعل منها مصدراً يمكن الاستفادة منه كموجودات غير ملموسةء يمكن 
للمنظمة حصاد ثمارها. 

إن الغرض الأساس لإدارة المعرفة - كما أشار (بروبست وآخرون؛ (V Ye‏ — 
يكمن في مساعدة المديرين على إدراك أن المعرفة تشكل مورداً ila‏ وأن تنميته تققضي 
منهم العمل المستمر على توليد أفكار عملية قابلة للتطبيق» وتشجيع أفراد المنظمة على 
الإسهام في إنتاج هذه الأفكار. 

ويلخص )^ (Wiig, ١131:‏ أهداف إدارة المعرفة بالآتي: 
.١‏ جعل عمل المنظمة يسير باتجاه فكري قابل للتطبيقء ويكون أسلوباً في تحقيق النجاح. 
Y‏ تشجيع وتمييز القيمة الأفضل (Best Value)‏ في موجودات المنظمة المعرفية. 

ويتطلب إنجاز هذه الأهداف التركيز على أربعة مجالات أساسية هي: 
.١‏ مراقبة الأنشطة من الأعلى إلى الأدنى (Top-Down)‏ وتوفير المعرفة المرتبطة بهذه 

الأنشطة. 

LY‏ الابتكار الذي يدخل في بناء هذه المعرفة. 
sale}.‏ التجديد (Renewing)‏ والتنظيم» ونقل موجودات المعرفة. 
.٤‏ استخدام موجودات المعرفة في تشخيص قيمتها. 

وإجمالاًء تهدف إدارة المعرفة إلى التعامل مع الممتلكات الفكرية التي تستتد إلى 
المصادر الفريدة والوظائف الحساسةء وتحديد أوجه القصور في العملية الإنتاجية التي قد 
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dolls Ad ja Guat last‏ مها LS‏ تيدف Lad‏ إلى :خرن ققة Ad adl‏ ى تطويرها 
في هياكل وبنى المنظمة؛ وحماية الممتلكات:الفكرية من التحلل. والتسزب:؛ والعمل على تنمية 
ذكاء المديرين والعاملين في المنظمة وزيادة قيمتها. فالغلية من إدارة المعرفة اهي السماح 
بتقاسم المعرفة بين العاملين ومع الزبائن وشركاء العمل؛ لتحقيق وتعظيم العوائد» وتحسين 

خدمة الزبائنء والإنجاز في الزمن الأقصرء وزيادة التعاون داخل المنظمة وخارجها. 


خامساً: نظام إدارة المعرفة Knowledge Management System‏ 


ظهر في أواسط التسعينات من القرن الماضي عدد من النظم؛ شملت التدريب وإدارة 
التوثيق واتصالات المنظمة والتقدم التقاني؛ التي مكنت إدارة المعرفة من أن تكون Laus‏ 
مستقلاً بذاته. فمع ظهور كتاب (Nonaka & Takeuchi)‏ 'شركة توليد المعرفة "٠۹۹١‏ 
وكتاب (Davenport & Prusak)‏ "المعرفة العاملة AY‏ تم تأكيد أن إدارة المعرفة نظام 
منظمة مميز (San, ٠٠٠۲: Y)‏ فنظام إدارة المعرفة الجيدء هو الذي يدمج معه ثقافة 
المنظمة؛ وإن المنظمة التي تنفذ هذا النظام لأول مرة يجب أن تبيحه لعامليهاء كما يجب 








التأكد من أنهم لا يستخدمونه فحسب» بل يسهمون فيه ويغذونه أيضاً. 
فمع نظام إدارة المعرفة الجيدء يكون العمل أكثر تحدياًء ويمكن الأفراد من التركيز 
على حل المشكلات» فهذا النظام يمكن أن يعزز الميزة التنافسية إذا حسن استخدامه» وفي 
حالة أسيء استخدامه من قبل أفراد غير مؤهلين» فإن ذلك يقود إلى الكارثة. 
إن المشكلة التي قد تواجهها الإدارة في تطوير إدارة المعرفة وتكاملهاء تتمثل في وضع 
نظام فاعل لإدارة المعرفة؛ يتم ربطه بشكل مركب مع سلسلة من النظم الفرعية في المنظمة 
التي تعد كل واحدة منها معقدة بحد ذاتهاء وغالباً سوف يعتمد ذلك على بعد هام هو تقانة 
المعلومات. وأوضح (Soo, etal., ٠٠١١: Y)‏ المكونات الأساسية الداخلة في نظام إدارة 
المعرفة بالآتي: 
.١‏ نظام فرعي لقاعدة البيانات: يسمح للمديرين والعاملين في المنظمة الحصول على 
المعلومات» وبأسلوب كفؤء وبالوقت المحدد. 
LY‏ نظام فرعي لغوي تنظيمي: يسمح للأفراد فهم ما تعني الأشياء» وهذا يتتضمن بطبيعة 
الحال فهم المعلومات من خلال استلامها من قاعدة البيانات» وتنظيمها في معرفتهم 
الخاصة؛ وتقديمها لبقية الأفرادء واستخدام لغة نظامية تسمح للعاملين في المنظمة تشخيص 
المعاني الحقيقية التي تكمن خلف الاتصالات المادية. 
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Y‏ نظام فرعي لشبكة العمل: يسمح للأفراد بالحصول على مصدر المعلومات ومصدر 
المعرفة؛ سواء كان ذلك داخل المنظمة أو خارجهاء بشكل رسمي أو غير رسمي. 
4. نظام فرعي للنقل: يتم بواسطته النقل المباشر بين الأفراد للمعرفة الجديدة التي تم 
توليدها من خلال ربط المعلومات الفريدة بقاعدة خبرة الأفراد. 

ولتشكيل نظام إدارة المعرفة من النظم الفرعية (سالفة الذكر)ء» حدد ) & Laudon‏ 
(Laudon, ۲٠١: ۳‏ متطلبات نظم العمل المعرفية بأن توفر الأدوات الخاصة التي 
يحتاجها صناع المعرفة (Knowledge Workers)‏ كالأدوات التحليلية:؛ وأدوات الرسم 
البياني المتطورة» وأدوات إدارة الوثائق والاتصالات» وهذه النظم تتطلب قوة حاسوبية 
(Computing Power)‏ كبيرة للتعامل السريع مع الرسومات والحسابات المعقدة: ولأن 
صناع المعرفة يركزون على المعرفة من العالم الخارجي» فإن هذه النظم يجب أن تعطي 
العاملين القدرة والسرعة في الوصول إلى قواعد البيانات الخارجية. 

ويعد نظام إدارة المعرفة الركيزة الأساسية والبنية التحتية اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة 
والاستفادة منها في أي منظمةء فهو يعتمد بشكل رئيس على تقانة المعلومات aia‏ في 
استخدام قواعد البيانات» وشبكات الحاسوب» وبرامج العقل الالكتروني.. بالإضافة إلى 
التعامل مع البرامج التحفيزية في المنظمةء والثقافة التنظيميةء وفرق العمل؛ وخبرات SAW‏ 
وتجاربهم؛ والبيانات المكتسبة من المصادر الخارجية. كما يبلور نظام إدارة المعرفة طرائق 
تنفيذ عملية إدارة المعرفة» بشقيها الضمني والظاهري. 
سادساً: نماذج إدارة المعرفة Models of Knowledge Management‏ 

ظهرت محاولات جادة لبناء نماذج لإدارة المعرفة» من أجل فهمها وتفسيرها ودراسة 
متغيراتها ووضع المقاييس لهاء فمن هذه النماذج ما هو مقتصر lii‏ على جوانب محددة من 
مكونات إدارة المعرفةء كالنماذج التي تناولت عنصر العمليات؛ ومنها ما هو أكثر Qa‏ 
ويعود السبب وراء هذا التباين إلى عدم وضوح مفهوم إدارة المعرفة عند الكثير من 
الباحثين. ومن بين أهم نماذج إدارة المعرفة: 
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.١‏ أنموذج :SECI‏ وهو الأنموذج الذي طوره )1449 (Nonaka & Takeuchi,‏ وجاءت 
تسميته ب (SECI)‏ اختصاراً للعمليات الأربع التي يعتمد عليها الأنموذج» وهي: التنشئة 
(Socialization)‏ والتخريج (Externalization)‏ و ji‏ ابط (Combination)‏ والتذويب 
(Internalization)‏ التي يحددها الشكل AY!‏ 2 


شكل (Y/Y)‏ أنموذج SECI‏ لإدارة المعرفة 























المحاورة 
معرفة ظاهرة 
التخريج التنشئة 
(معرفة Ly Gain‏ (معرفةمؤكدة) 
ترابط المعرفة الظاهرة -—— 5 Jia cty‏ من التفاعل 
الترابط a‏ التذويب 
(معرفة نظامية) (معرفة تشغيلية) | 
dis‏ نستي 
|التعلم بواسطة العمل 








Source: (Hussi, Y» +: ££). 


يتضح من الشكل أعلاه (SECT c3 sul)‏ أن إدارة المعرفة تهدف إلى إيجاد معرفة 
جديدة على أساس المعرفة الحالية» فمن خلال بناء dia‏ من التفاعل بين الأفراد يتم تنشئة 
المعرفة الضمنية بين الأفراد وتأكيدها عن طريق المحاورة؛ ثم تخريجها إلى معرفة ظاهرة 
ومفهومة. وبواسطة الترابط بين المعارف الظاهرة يتم الانتقال إلى معرفة نظامية؛ تكون BS)‏ 
قابلية على الاستخدام في أعمال المنظمةء وأخيراً من خلال التعلم بواسطة العمل؛ يتم تذويب 
المعرفة النظامية الظاهرة وتحويلها إلى معرفة تشغيلية (ضمنية) جديدة في أذهان الأفراد.. 
وهكذاء يتصاعد نطاق المعرفة الجديدة ويتسع من خلال العمليات الأربع (SECI)‏ 

(Ferrari & Toledo, ٠٠١4: y3) jas‏ المعرفة الظاهرة من والمعرفة الضمنية 
بواسطة هذا الأنموذج من خلال: 
| الانتقال من ضمني إلى ضمني (تنشئة). 
ب. الانتقال من ضمني إلى ظاهري (تخريج). 
ج. الانتقال من ظاهري إلى ظاهري (ترابط). 
د. الانتقال من ظاهري إلى ضمني (تذويب). 











الجزء الفظوي ... الفصل الثاني 


-Y‏ أنموذج Duffy‏ قدم (/54-71 (Duffy, 7٠٠٠١:‏ أنموذجاً لإدارة المعرفة: يوضح أن 
المنظمة تحصل على المعلومات من بيئتها الخارجيةء وتحولها إلى معرفة من خلال 
مشاركة الأفراد والإستراتيجية والعملية والتقانة. وتنشأ المعرفة الجديدة عن طريق عمليات 
إدارة المعرفة الآتية: 

أ. الاكتساب: يشمل استقطاب المعرفة وشراءها وتوليدها. 

ب. التنظيم: يشمل التصنيف والتبويب والرسم. 

ج. الاسترجاع: يشمل البحث والوصول إلى المعرفة المخزونة. 

د. التوزيع: يشمل المشاركة والنقل. 

ه. الإدامة: تشمل التنقيح والتغذية والنمو. 








شكل (Y/Y)‏ أنموذج Duffy‏ لإدارة المعرفة 
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Source: (Duffy, Y+ + +: 12). 


.Y‏ تموذج :0SD Comptroller‏ قدم مركز Comptroller‏ لتطوير المنظمة والنظم 
Lei d (Organization & Systems Development (OSD))‏ يوضح أن إدارة 
المعرفة هي نتاج لتفاعل ثلاثة مكونات هي: 

أ. العمليات „Processes‏ 


ب. الأفراد -People‏ 
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ج. Technology til‏ 
والشكل الآتي يوضح هذا الأنموذج: 


شكل (١/؛)‏ أنموذج OSD Comptroller‏ لإدارة المعرفة 

















Source: (OSD Comptroller, ¥ + +Y: £). 


؛. أنموذج Hope‏ اقترح هوب (Hope)‏ أنموذجاً لإدارة المعرفة يتضمن أربعة أبعاد 
رئيسة هي (ياسين» :)٤۸-٤۷ :7٠١5‏ 
أ. المعرفة والخبرات المتراكمة التي تؤدي إلى الإبداع في حل المشكلات. 
ب. تطبيق وتحقيق التكامل بالأدوات والتقنيات المنهجية الجديدة لتعزيز العمليات الداخلية. 
ig‏ تجارب المنظمة لبناء القدرات الموجهة للمستقبل. 
د. أنشطة استيراد المعرفة والخبرة من الخارج بهدف تحسين القدرات الجوهرية للمنظمة. 
ويوضح الشكل الآتي أنموذج إدارة المعرفة كما اقترحه هوب :(Hope)‏ 
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شكل (2/Y)‏ أنموذج Hope‏ لإدارة المعرفة 


























التنفيذ والتكامل قرت ترس + استيراد المعرفة 
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التجربة 











المستقبل 








(Eh Y € المصدر: (ياسين»‎ 


gisa o‏ مقترح لإدارة المعرفة: 
يقترح الباحث أنموذجاً يوضح من خلاله أن إدارة المعرفة هي نتاج للتفاعل والتداخل 

بين ثلاثة مكونات أساسية هي: 

أ. عمليات إدارة المعرفة Jats; : Knowledge Management Processes‏ توليد 
المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها. 

ة إدارة المعرفة :Knowledge Management Technology‏ وتشمل التطورات 
التقانية الحديثة التي أسهمت في نشوء إدارة المعرفة وتطورهاء والتي جعلت من التقانة 
مكوناً لإدارة المعرفةء ومن هذه التقانات نظم أتمتة المكتب» ونظم العمل المعرفية» ونظم 
دعم القرارات المستندة إلى المعرفة؛ بالإضافة إلى نظم الذكاء الاصطناعي. 

ج. فريق المعرفة Knowledge Team‏ ويمثل المعرفة الضمنية التي يمكن الاستفادة منها 
في أعمال المنظمة؛ ويتكون هذا الفريق من صناع المعرفة؛ ومديريهاء بالإضافة إلى البناء 
الخارجي المتمثل بإدارة معرفة الزبائن. والشكل الآتي يوضح هذا الأنموذج: 
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شكل )4/1( أنموذج مقترح لإدارة المعرفة 





نظم دعم القرارات 


المستندة إلى المعرفة 


Knowledge Team 














المصدر: (إعداد الباحث). 
سابعاً: قياس إدارة المعرفة Knowledge Management Measure‏ 


ظهرت في السنوات الأخيرة محاولات جادة لوضع مقاييس لإدارة المعرفةء أسهمت 
بشكل كبير في توجيه الفكر الإداري نحو هذا الموضوع» مما حذا بالعديد من المنظمات إلى 
تطبيق إدارة المعرفة في أعمالهاء ووضع مقاييس تتلاءم مع طبيعة عملها وتحقيق الفوائد 
المرجوة. 

وفي هذا السياق» وضع البنك الدولي الكندي (CIBC)‏ معدل تعلم الأفراد والمجموعات 
والمنظمة ككل مساوياً أو يفوق معدل التغير في البيئة الخارجية؛ كمعيار يقيس من خلاله 
إدارة المعرفة في البنك -(Darling, ١595: 3Y)‏ 

واستنبطت شركة (آرثر أندرسون) Cie‏ لإدارة المعرفة يسمى (KMAT)‏ وهو 
اختصار لأداة تقدير (تخمين) إدارة المعرفة Knowledge Management Assessment)‏ 


or 
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(Tool‏ ويشمل العديد من الاستفسارات للمديرين في شكل cool‏ وتستخدم الإجابات في 
تحديد موقف المنظمة حيال العديد من القضايا في إدارة المعرفة» وهي (بروبست وآخرونء 
(FATT ١‏ القيادةء الثقافة» التقانة» التقويم.. التي تشمل كل واحدة منها استفسارات 
عديدة. 

كما طورت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير ) American Society Training‏ 
Development (ASTD)‏ ) أداة لقياس وتحديد استعداد المنظمة لإدارة المعرفة» إضافة 
إلى تحديد رأس المال الفكري (الموجودات غير الملموسة)» وسميت هذه الأداةب ( Info‏ 
(Line‏ وهي مجموعة أسئلة يطلب من المستجيب اختيار أحد ثلاثة خيارات الذي يقابل رقماً 
(5-1): وتحسب نقاط التسجيل لتحديد درجة استعداد المنظمة (الكبيسي (VÀ :۲٠٠۲‏ 

وحددت (Darroch, 7٠٠١7: £Y)‏ مقياساً لإدارة المعرفة يتمثل في استمارة استبيان 
تحتوي على AY‏ بنداً منها: ۳۷ fais‏ متصلاً باكتساب المعرفة» و۲۹ ac‏ متصلاً بنشر 
المعرفةء و٠٠‏ بنداً يتعلق بالاستجابة للمعرفة. 

ووضع (Scholl, etal., ٠٠١4: 7٠١-7١1(‏ مقياساً لمستقبل إدارة المعرفة باس تخدام 
أسلوب دلفي (Delphi)‏ من جولتين» يتكون هذا المقياس من 5 أسئلة محكمة من 45 خبيراً 
دولياً في إدارة المعرفةء ووزعت على ٠٠١‏ خبيراً متصلين فعلياً بموضوع الاستبيان» في 
ألمانيا وأوروبا وأمريكا الشمالية.. 

وبناء على ذلك؛ يمكن القول إن جميع هذه الجهود في وضع مقاييس إدارة المعرفة 
أسهمت في زيادة تهافت المنظمات على تطبيق إدارة المعرفة في بيئتها الداخلية والخارجية 
وحققت بعضها نتائج فائقة في تطوير أدائها وتعزيزه. 

وفي هذا الإطارء واستجابة لتحقيق أهداف هذه الدراسةء اعتمد الباحث لقياس إدارة 
المعرفة» على استمارة استبيان صممت لهذا الغرض - كما في الملحق (Y)‏ وحكمت من 
قبل عدد من ذوي الاختصاص - كما في الملحق(؟)  bid (f+) Glade‏ تغطي عناصر 
إدارة المعرفة التي أشير لها cla‏ حيث تضمنت عمليات إدارة المعرفة BH )٠١(‏ 
وتضمنت تقانة إدارة المعرفة (A)‏ فقرات؛ وأخيراً تضمن فريق المعرفة (VY)‏ فقرة. وتعد 
الهيئة الإدارية العليا والهيئة الاستشارية للشركات عينة Aad pall‏ هي الفئة التي يستهدفها 


الاستبيان. 








الفصل الثاني 





المبحث الثالث 


عناصر إدارة المعرفة 


أولاً: عمليات إدارة المعرفة Knowledge Management Processes‏ 


تناول الباحثون عمليات إدارة المعرفة من مداخل مختلفة. فمنهم من حددها بعمليات 
اكتساب المعرفة ومعالجتها وخزنها واستخدامها وإعادة استخدامها (Trigg, ٠٠٠١: VA)‏ 
ومنهم من قسمها إلى ستة أقسام أساسية تشمل (بروبست وآخرون» (Y Ye)‏ تحديد 
المعرفة واقتناءها وتطويرها وتوزيعها واستخدامها وحفظها. وميز البعض بين أربع عمليات 
لإدارة المعرفة هي :(Burk, 1494; Y1)‏ الإيجاد والابتكارء التنظيم» المشاركةء الاستخدام 
وإعادة الاستخدام. كما أشار البعض إلى أن إدارة المعرفة تتمشل بأربع عمليات هي 
:(Turban, etal. +): Fes)‏ تحديد المعرفة» اكتشاف المعرفة وتحليلهاء ترسيخ وإعداد 
قواعد معرفة تنظيمية» توزيع المعرفة واستخدامها. وحدد ) McShane & Glinow,‏ 
٠٠٠١٠: ٠‏ ) أن عمليات إدارة المعرفة هي القدرة على اكتساب المعرفة والمشاركة فيها 
والاستفادة منها. 

فرغم الاختلاف في تحديد عمليات إدارة المعرفةء إلا أن هناك أربع عمليات جوهرية 
لإدارة المعرفة تعد شاملة لكل ما ورد في هذا الموضوع.؛ ولاتفاق عدد من الباحثين عليها 
 (Mertins, etal., ٠٠١١( «(Heisig, Y**)‏ (الکبیسي» ۲۰۰۲: (UA‏ تتمثل في: توليد 
المعرفة» وخزنهاء وتوزيعهاء وتطبيقها. كما يوضحها الشكل الآتي: 
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شكل (Y/Y)‏ العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة 
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المصدر: (الكبيسيء (VA iYe eY‏ نقلاً عن: 


(Mertins, etal., Y « ١0540. 


Knowledge Generation توليد المعرفة‎ .١ 

يعد تشخيص وتحديد احتياجات المنظمة من المعرفة أولى خطوات توليد المعرفة: 
ولتوفير تلك الاحتياجات ينبغي تعرف البيئة المعرفية داخل المنظمة وتحليلهاء لاكتشاف 
المعرفة المطلوبة والمتوفرة في تلك البيئةء وتحديد المعلومات والمعارف الجديدة والمفيدة 
والممكنة الفهم التي ينبغي التقاطها واستقطابها من البيئة الخارجية. فتوليد المعرفة هواذلك 
الجزء من عمل المعلومات الذي يهدف إلى إيجاد المعلومات والمعرفة الجديدة حيث يتم 
تجزئة عمل المعلومات إلى العديد من المجالات المتخصصة جداً بحيث يتضمن كل مجال 
نظم عمل معرفية متعددة ومخصصة بدعم العاملين في ذلك المجال' ( & Laudon‏ 
(Laudon, 3٠٠١1: ۳‏ فهدف المنظمات من المعرفة هو توليد معرفة جديدة وتحقيق 
الفائدة منهاء من خلال توليد المعلومات وتشكيلها. ولتوليد المعرفة لابد من توافر ثلاثة 
شروط هي :(Soo, etal., ۲۰۰۱: Y7£)‏ 
أ. ay‏ أن تكون هناك مصادر (داخلية وخارجية) للمعاومات ولمعرفة كيف Know-)‏ 

(how‏ التي تشكل القاعدة التي يستند إليها الأفراد في البناء. 
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ب. aM‏ أن يكون لدى المنظمة والأفراد ما يطلق عليه الطاقات الاستيعابية ( Absorptive‏ 
(Capacities‏ لكي تحدث عملية التكامل في المعلومات المستلمة من شبكة العمل» والتي 
بواسطتها يحدث التفاعل مابين النظم الفرعية. ويعتمد لذلك المقاييس الآتية: مصادر 
المعلومات ATL)‏ التسجيل؛ المشاركةء السلوكيات تجاه المعرفة:؛ بالإضافة إلى 
الاستقصاءات الحاصلة عن المنظمة والأفرادء ولابد أن يكون لدى المنظمة سياسات معينة 
يعتمد في تطويرها على الطاقات الاستيعابية. 

ج. بما أن المعرفة مؤثرة فلابد أن تكون مبتكرة من خلال التطبيق؛ ولذلك فإن مشكلات 
المنظمة في هذا المجال تحل بواسطة التأثيرات الناتجة عن معرفة كيف؛ وعن جودة عملية 
اتخاذ القرارات. وهنا ستكون المعلومات ALLE‏ (تعتمد بشكل كبير على التحليل)؛ مبتكرة 
(تطبق الحلول)» وستكون معرفة جديدة (أفكار جديدة وطرائق جديدة لحل المشكلات). 

وبشيء من الوضوح حدد (McShane & Glinow, ۲۰۰۰: Y«-YY)‏ أربع طرائق 

شائعة من خلالها تولد المنظمة المعرفة. وهذه الطرائق هي: 

أ. التعلم الفردي Individual Learning‏ إن المعرفة تتدفق عبر الأفرادء لذلك فإن 
المنظمات تستخدم وسائل مبتكرة (كتعزيز التغذية العكسية والملاحظة والخبرة) لمساعدة 
الأفراد على اكتساب المعرفة بشكل أكثر فاعلية. 

ب. المسح البيئي :Environmental Scanning‏ يشمل المسح البيئي تلفي المعلومات من 
البيئة الداخلية والخارجية للمنظمةء بهدف صنع قرارات إستراتيجية أكثر فاعلية. 

ج. التطعيم Grafting‏ تدعى Adae‏ توليد المعرفة عن Gob‏ تأجير الأفراد أو شراء 

منظمات بأكملها بالتطعيم. فالمنظمة التي تستأجر عاملين جدداً يجلبون لها أفكاراً جديدة 

ومعرفة تقانية جديدة ربما تحقق ميزة تنافسية؛ ويعد اندماج المنظمات أمثلة جيدة للتطعيم: 
بالأخص في البرمجيات وصناعات المعرفة الأخرى التي تكون فيها الموجودات غير 
الملموسة (رأس المال الفكري) هي المصدر الوحيد الذي يستحق الاكتساب. 

. التجريب :Experimentation‏ هو توليد المعرفة من داخل الشخص ye‏ طريق التبصر 
(Insight)‏ ونفاذ هذه البصيرة هو نتاج للتجريب و العمليات الخلاقةء فعلى المديرين 
استحداث نظم دفاعية تساعد العاملين في الحصول على التبصر من تجاربهم؛ وكذلك من 
تجارب الآخرين» ثم تعميم هذه الأفكار أبعد من حدودها الضيقة. 

إن تشخيص المعرفة الذي يترتب عليه توليد احتياجات المنظمة من المعرفةء يعد Laj‏ 
أساساً يستند إليه في تحقيق الميزة التنافسية ومواجهة التحديات» سواء في الموارد البشرية أو 
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المادية للمنظمة. وإن تطوير المعرفة - كما أشار (بروبست وآخرون» ۲۰۰۱:  )٠١‏ هو 
قسم مكمل لاقتنائهاء وهو يهتم بتفعيل وتنمية قدرات وخبرات جديدة في المنظمة؛ وكذلك 
منتجات جديدة» ويشمل التطوير كافة الأنشطة الإدارية التي تهدف إلى إنتاج قدرات لم توجد 
بعد في المنظمة. وعادة تتولد المعرفة داخل المنظمة ضمن بحوث التسويق أو ضمن قسم 
البحث والتطويرء إلا أن هذه ليست قاعدة ثابتة» إذ يمكن لوحدات أخرى بالمنظمة أن تنتج 
معرفة ذات أهمية. 

ومن هذا المنطلقء فإن توليد المعرفة يعد العملية الأولى والهامة من عمليات إدارة 
المعرفة التي ترتكز عليها باقي العمليات الأخرى؛ بل ربما باقي عناصر إدارة المعرفة؛ فمن 
خلالها تضمن المنظمة امتلاك المعرفة التي تعني امتلاك القوة وصهرها في أنشطتها المختلفة 
لتحقيق الأهداف المنشودة. فيتم توليد المعرفة من المصادر الداخليةء كالوشائق والسجلات 
والعاملين وقواعد البيانات المختلفة.. أو يتم التقاطها من المصادر الخارجية: كالإنترنت 
والزبائن والمجهزين وشركاء العمل.. 
.Y‏ خزن المعرفة :Knowledge Storage‏ 

يمكن أن تضيع الموجودات غير الملموسة بالسرعة التي اكتسبت بهاء وإن الحفاظ 
عليها هو ما يطلق عليه خزن المعرفة؛ التي تتضمن حفظ المعلومات التي يمتلكها العاملونء 
وكذلك المعرفة المغروسة في نظم وبنى المنظمةء والتي تشمل الوثائق والسجلات وأي شيء 
آخر يقدم معلومات ذات معنى حول كيفية ما يجب أن تعمل به المنظمةء وإحدى السبل 
للحفاظ على الموجودات غير الملموسة تكون بالحفاظ على العاملين الجيدين الذين يمتلكون 
الخبرة والمعرفة. 

والمعرفة عادة تكون قابلة للتلف والتقادم. وإن عمر الخبرة محدود بسبب التقانات 
الجديدة» فلا يمكن لأحد أن يحتكر المعرفةء كما ينبغي على الأفراد والمنظمات أن يجددوا 
معرفتهم. ولكي تضمن المنظمة عدم فقدان المعرفة التي تم اقتناؤهاء فإن حفظها يجب أن 
يكون على أساس انتقائي» وهو ما يتطلب دوراً خاصاً لإدارة المعرفةء وعادة ما يحدث فقدان 
لجزء من المعرفة أثناء عمليات إعادة التنظيم الإداري أو تطوير العمل بالمنظمةء وهو ما 
Load ag‏ قفا Jal‏ من T‏ ك ذا يجب مراعاة جع plas cens gd xe Jig‏ 
المعرفة ذات القيمة المستقبلية للمنظمة؛ وذلك عند إجراء عملية الانتقاء (بروبست 








(Y وآخرون»۲۰۰۱:‎ 
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وحينما يتم التعرف على المعلومات المطلوبة؛ فإن ذلك يعني وجود عملية التوثيق» وإن 
الوسائل الموجودة سواء داخل المنظمة أو خارجهاء تؤدي إلى العثور على الأفراد الملائمين 
الذين يؤثرون في توجيه شبكة العمل خلال الوقت المستغرق في عمليات المنظمة:؛ وفي 
التصميم المنظمي والمهارات المختلفة (Maki, etal. ٠٠١7: Y)‏ كما Lev, Y ) sS‏ 
+1( أن إنشاء نظام للسيطرة على الموجودات المعرفية والمادية وإدامته؛ يعد المفتاح المؤدي 
إلى إدارة المعرفةء وأن مستودعات المعرفة تنمو وتتراكم» ومن ثم يتم التحكم بهاء ودراسة 
ما ينبغي الاحتفاظ به» لأن ليس كل فكرة أو معرفة يمكن استثمارهاء وإن الخزن ليس بدون 

في ضوء ما سبقء لابد من الإشارة إلى أن من الأهمية بمكان الحفاظ على العاملين 
ذوي المعرفة؛ لكن الأهم من ذلك تحويل معرفتهم إلى بناء داخلي (رأس مال هيكلي)» 
يتضمن إخراج المعرفة المخفية (الضمنية) في أذهانهم عن طريق التدريب والحوارء 
وتنظيمها بشكل يمكن أن يكون في متناول أفراد المنظمة؛ وإن التوثيق المعتمد على استخدام 
مجموعة كبيرة من وسائط التخزين المتطورة يعد طريقة مناسبة لحفظ المعرفة الظاهرة. 





*. توزيع المعرفة :Knowledge Distribution‏ 
يدخل في إطار توزيع المعرفة كل العمليات المتعلقة بمصطلحات التبادل والنشر 
والمشاركة وتقاسم المعرفة. فالمعرفة حقيقة» تنمو عندما يتم تقاسمهاء وأيضاً حينما يتم 
استعمالها. فالممتلكات الملموسة حينما يتبادلها طرفان يكسبها أحدهما ويفقذها الآخرء بينما 
المعرفة يحتفظ بها الطرفان بعد المبادلة» كما تستهلك (تتلف) الممتلكات الملموسة عادة 

بالاستعمال بينما تتلف المعرفة عند عدم استعمالها. 

فنشر المعرفة وتحريكها داخل المنظمة يعد أمرأ حيويأًء إذ يجب أولا تحديد من يجب 
أن يعرف ماذاء ومتى» وكيف يمكن إجراء عملية التوزيع بسهولة ويسر وأقل تكلفة (بروبست 
وآخرون» ۲۰۰۱: (Y‏ ويرى (5 (San, 7٠١7:‏ أن المشاركة بالمعرفة هي فعالية 
اجتماعية تحتم على الأفراد الاتصال بعضهم ببعضء واستعمال ما يعرفونه لحل المشكلات 
بشكل خلاق» لضمان استمرارهم في أعمالهم اليومية. وعند تناول موضوع المشاركة 
بالمعرفة يجب الانتباه إلى ثلاث نقاط مهمة هي (الكبيسي» (V :٠٠٠۲١‏ الأولى إن 
المشاركة بالمعرفة تحتم الانتقال من العمل الفردي إلى العمل الجماعي» والثانية اختلاف 
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أسلوب وطبيعة المشاركة تبعاً لنوع المعرفةء والنقطة الأخيرة إن المشاركة بالمعرفة تختلف 
عن المشاركة بالمعلومات في أن الأخيرة لا تتضمن عنصر التفكير. 

لقد أصبح توزيع المعرفة Í ul‏ متاحاً وسهلاً باستخدام الوسائل التقائية المتطورة 
كالإنترنت وشبكات الاتصال.. فقد أصبح من الممكن إنجاز الأعمال من خلال فرق العمل 
المختلفة بكفاءة عالية. وهناك أداتان مفيدتان تلبيان احتياجات المنظمات من مشاركة الأفراد 

:(Laudon & Laudon, ¥ ++): 555-755( La y والجماعات داخلها بالمعرفة‎ 

I‏ اتصال (ترابط) المجموعة: وهي أداة أساسية لتوليد بيئة العمل التعاونيةء يتم بناؤها على 
أساس ثلاثة مبادئ رئيسة هي: الاتصالات» والتعاون؛ والتنسيق. إذ إنها تسمح للمجموعات 
بالعمل bes‏ على الوثائق» والاجتماعات المجدولة» وصيغ العمل الالكتروئيةء وتطوير 
قواعد المعلومات المشتركة؛ وإرسال البريد الالكتروني. 

ب. بيئة الإنترنت المعرفية: وهي بيئة غنية ap‏ يستخدمها الكثير من المنظمات للوصول إلى 
مصادر مختلفة من المعلومات» إذ يمكن للأفراد اس تخدام التطبيقات المختلفة بنظم 
المعلومات لمساعدتهم في تعرّف حجم المعلومات المتاحةء والاتصال بالأجزاء والفروع 
المختلفة للمنظمة والمنظمات الأخرى المرتبطة بهذه الشبكة الداخلية. 

كما إن للتدريب دوراً مفيداً في تفاسم المعرفة. فليس التدريب هو العنصر الرئيس 
لإدارة المعرفة؛ كما يعتقد الكثير من مديري المنظمات» OY‏ معظم حالات تقاسم المعرفة 
يحدث من خلال عمليات الاتصال التي تتقاسم المعلومات القيمة بسرعة وانسيابية عبر حدود 
المنظمة «(McShane & Glinow, ٠٠٠١: YY)‏ كذلك تعد الشبكات الإنسانية إحدى 

الوسائل الهامة لتقاسم المعرفة» حيث يتبادل الزملاء الآراء حول مواضيع يهتمون بها d ES‏ 

وفي أغلب الأحيان تقود إلى بناء علاقات شخصية قوية تسهم في تطوير تفكير بعضهم 

البعض. 

إن المعرفة يمكن أن تحقق الفائدة على الصعيدين الاستراتيجي والعملياتي للمنظمات 
متى ما تعلمت هذه المنظمات كيف تنقل المعرفة من خلال المنتوجات والخدمات التي تبيعها 

في الأسواق» ومتى ما نجحت في تشجيع الأفراد على نقل مهاراتهم وخبراتهم لزملاء العمل. 

ومع هذا فقد أشار (بروبست وآخرون» 21 (YY‏ إلى وجوب معرفة أن توزيع المعرفة 

ليس له حدود» بل أحياناً غير بعض الحالات المرتبطة بالصالح العام للمنظمة؛ تفرض 
ضرورة الحد من توزيع بعض أجزاء المعرفة؛ ويتطلب ذلك انتباهاً وإدراكاً Li‏ من الإدارة 
العليا للمنظمة التي ينبغي عليها أن تتعرف أجزاء المعرفة ذات الحساسيةء التي قد تضر 
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بمصالح المنظمة إذا أتيحت لجهات منافسة لهاء وعليها أيضاً أن تضع القواعد والإجراءات 
التي تضمن سرية هذه الأجزاء دون الإخلال بمبدأ شفافية المعرفة؛ وإتاحتها للتوزيع تحقيقاً 
للصالح العام للمنظمة. 

وبناء عليه؛ يعد توزيع المعرفة من ضروريات إدامة المعرفة ونموها وتطويرهاء 
فتستعمل تقانة المعلومات والاتصالات (كالبريد الالكتروني والإنترنت وأقراص الحاسوب..)» 
بالإضافة إلى ورش العمل؛ بشكل واسع في نقل المعرفة الظاهرة. ويؤدي الحوار والتدريب 
وشبكات العمل الشخصية دوراً هاما في توزيع المعرفة الضمنية. 
؛. تطبيق المعرفة :Knowledge Application‏ 

يدخل في إطار تطبيق المعرفة مصطلحات الاستفادة منها واستخدامها وإعادة 
استخدامها. فتوليد المعرفة وخزنها وتوزيعها هي إجراءات عبثية ما لم يتم استخدام المعرفة 
بفاعلية» ويشمل هذا إيجاد معنى للمعلومات المستلمة وتطبيقها على تصرفات العاملين» إما 
مباشرة أو من خلال هيكل ونظم المنظمة. فالمعلومات المفيدة يجب تطبيقهاء ولكن بعدة 
شروط أهمها :(McShane & Glinow, ٠٠٠١: YY)‏ 
أ. يجب أن يدرك العاملون أنهم يمتلكون المعلومات لتحسين خدمة الزبائن وجودة 
المنتوجات. 
ب. يجب أن يكون العاملون قادرين على إيجاد معنى للمعلومات التي يتلقونهاء أي يجب أن 
يتبنى العاملون رؤى مشتركة للعالم لكي يجد كل واحد منهم معنى للمعلومات بشكل متشابه. 
ج. يجب أن يحصل العاملون على الحرية لتطبيق معرفتهم؛ لذا فإن الاستفادة من المعرفة 
تتطلب تفويض العاملين حل بعض المشكلات. 

ويتعين على المنظمات الساعية للتطبيق الجيد للمعرفة تعيين مدير للمعرفة يقع عليه 
واجب الحث على ذلك التطبيق» gly‏ يعمل كعنصر مكرس لتطبيقات المشاركة بالمعرفة 
والتنفيذ الدقيق لها (Burk, 1444: YY)‏ فاقتناء المعرفة وتوفيرها من مصادرها ‏ كما 
یری (بروبست وآخرون» ۲۰۰۱: (NY‏ — لا يضمن حسن استعمالها داخل المنظمة؛ ما لم 
تعمل إدارة المعرفة على إزالة AES‏ العوائق التي تقف في طريق وصول المعرفة اللازمة 
إلى أفراد المنظمة وخبرائها ووحداتهاء فهذا بالضبط هو جوهر ولب الموضوعء فالهدف هو 
ضمان استعمال المعرفة بطريقة فعالة بما يضمن تحقيق غايات المنظمة. 
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Knowledge Management Technology تقانة إدارة المعرفة‎ ERU 


قبل الخوض في موضوع تقانة إدارة المعرفة BY‏ من التعرف على التقانة ومراحل 
تطورهاء وخاصة ما يتعلق منها بمجال الإنتاج الصناعيء وكذا التعرف على Adis‏ المعلومات 
التي كان لها الدور الرئيس في نشوء إدارة المعرفة؛ والتي أض حت التطورات المعرفية 

الخاصة بتقانة المعلومات مكونا هاما من مكونات إدارة المعرفة. 

:Concept & Development of Technology مفهوم التقانة وتطورها‎ .١ 

تعرف التقانة بأنها 'الوسائل والأساليب والأفعال المستخدمة لتحويل المدخلات التنظيمية 
إلى مخرجات" (Daft, ٠٠١١: VE)‏ وتمثل الأفكار والكميات الهائلة من المعلومات* التي 
هي في حركة مستمرة تحدياً معاصراً للمديرين في صنع الوعي والاستعمال الجي 
والصحيح لما تقدمه التقانة؛ وليس كل تقانة تقدم أو تضيف قيمةء ولكن يمكن لها التأثير في 

كيفية أداء العمل ومكان أدائه. 

فالتقانة جعلت عالمنا أصغر وأسرع وجاء التطور الأكبر في مجال التقانة في مرحلة 
ما بعد الحرب العالمية الثانية؛ وما يمكن أن يسمى بالثورة التقانية؛ التي اقترنت بظهور علم 

السبرنطيقا ((Cypernetics)‏ وهو العلم المختص بدراسة السيطرة الآلية (الأوتوماتيكية) 

على الآلات والإنسان والمجتمع؛ من خلال التطور المستمر في علوم الحاسوب وتطبيقاته في 

جميع المجالات بوجه عام» وفي المجال الصناعي بوجه خاص» وبهذا لم يعد دور الآلة 
مقتصراً على أن Jas‏ محل الجهد العضلي للإنسان بل أدى التقدم في علوم الأتمتة 
(Automation)‏ إلى إمكانية إنجاز العديد من العمليات الذهنية بكفاءة تفوق كثيراً مستوى 
الكفاءة البشرية وفي وقت يعد قياسيا بالنسبة لوقت الانجاز البشري؛ وهو ما يتجلى بوضوح 

في الارتقاء بالمستوى النوعي والكمي للإنتاج في مختلف المجالات (السبع؛: 1۹۹۷: VA‏ 

5. فمن هذه التطورات التقانية التي يؤدي فيها الحاسوب دوراً حاسماً ما يلي: 

Computer Aided نظم التصميم بمساندة الحاسوب/ التصنيع بمساندة الحاسوب‎ J 
إن‎ :Design| Computer Aided Manufacturing Systems (CAD\ CAM) 
هي برامج وأجهزة متخصصة تساعد المصممين على‎ (CAD) التصميم بمساندة الحاسوب‎ 
تصميم منتوجات مباشرة على النهايات الطرفية للحاسوب» ويمكن ربط تصميمات عديدة‎ 
فهي نظم متخصصة‎ (CAM) مع بعضها البعض. أما التصنيع بمساندة الحاسوب‎ 
للحاسوب تترجم معلومات التصميم بمساندة الحاسوب إلى تعليمات للآلات تلقائية الأداء‎ 
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للقيام بالعمليات الإنتاجية اللازمة بأقل قدر من التدخل المباشر للعامل» وتحول المعالجات 
المصغرة (Microprocessors)‏ عبر البرامج اللازمة لتلك التصميمات إلى تعليمات 
صنع ALIUS‏ (مصطفىء؛ ۱۹۹۸: us .(Y‏ إن ربط التصميم بمساندة الحاسوب بالتصنيع 
بمساندة الحاسوب (CADICAM)‏ يحدث تغييرات Alla‏ في اقتصاديات المنظمات 
الصناعيةء فهو القادر على إنتاج منتوجات متنوعة بكميات صغيرة أو إنتاج منتوجات ذات 
نمط واحد بكميات كبيرة. فالمنظمة المطبقة لنظم (CADICAM)‏ أصبح في وسعها 
التغلب على قيود اقتصاديات الحجم (Economies of Scale)‏ , وخفض تكلفة sg Ly!‏ 
فالآلة المتحكم فيها الحاسوب» لا فرق عندها بين إنتاج pte‏ وحدات ABLE‏ أو عشر 
وحدات متباينة خلال مجموعة واحدة من التصميمات. فالوقت المطلوب لتغيير مواصفات 
المنتوج على الآلة لا يتعدى قراءة برنامج الحاسوب المعد لهذا الغرض (دحلان؛ 
ا معادلا ,)١‏ 
فنظم (CADICAM)‏ مصممة لتحقيق تكامل التصميم والهندسة والإنتاج» حيث إن هذا 
التكامل يمثل ميزة كبيرة في تحقيق الاستخدام الكفء للبيانات المتاحة للتوصل إلى التصميم 
الملائم لقدرات المصنعء ولا شك أن هذا التكامل يؤدي إلى معالجة مشكلة أساسية تتمثل في 
تباين منظور التصميم في تحديد الأشكال والأبعادء وكذلك الخصائص ومنظ ور الإنتاج أو 

التصنيع من Cus‏ قدرة الآلات وتعاقب العمليات وجودة المواد والمهارات (نجم :٠٠١١‏ 

٠٠‏ » لهذا فإن النظم المتكاملة (CAD\CAM)‏ تحقق هذه الميزة التي تؤدي إلى أفضل 

استغلال لخبرات ومهارات التصميم والهندسة والتصنيع. 

ب. نظم التصنيع المرنة Flexible Manufacturing Systems (FMS)‏ نظم التصنيع 
المرنة (FMS)‏ هي مجموعة من الآلات ذاتية (تلقائية) الأداء» تتحكم فيها الحواسب» 
وتنتج منتوجات متنوعة على الآلة نفسهاء وتتغير عمليات إعداد أو تهيئة الآلات بشكل 
تلقائي كلما تطلب الأمر إنتاج منتوجات مختلفة (مصطفىء .)1١ 233A‏ ويعرفها sei)‏ 
(VAT ١‏ بأنها 'مجموعة الآلات المتصلة بواسطة نظام مناولة المواد والمسيطر 
عليها كلياً بالحاسوب» والتي يمكن أن تعالج بشكل متزامن أجزاء متنوعة بحجوم 
CA sie‏ وتتألف من: 

٠ه‏ مجموعة محطات آلية. 

© آلية النقل التي قد تكون معدات النقل أو حزاماً ناقلاً ثابتأ يوصل بين المحطات. 

e‏ الحاسوب المركزي الذي يشرف ويسيطر على جميع العمليات في المحطات. 
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ويعد مصنع العدادات التابع لشركة جنرال إلكتريك مثالاً لمدخل نظم التصنيع المرنة 

حيث ينتج ٠٠٠١‏ نوع مختلف من العدادات على معدات التصنيع المرنة نفسها. 

ج. تقانة المجموعة «Group Technology (GT)‏ تتضمن هذه التقانة عملية تبويب 
وتوصيف دقيقة على الحاسوب» بهدف استغلال الصفات المشتركة بين المكونات» سواء 
من ناحية التصميم أو من ناحية العملية التصنيعية. 

د. المصنع الآلي Automatic Factory (AF)‏ يعد المصنع الآلي (AF)‏ الذي يدار 
بالكامل بطريقة آلية دون تدخل اليد البشرية فيه وي ستخدم نظم التخزين والاستفادة 
التلقائيةء من pal‏ التقانات الحديثة في مجال الإنتاج الصناعي (V EVAAA uil a)‏ 
فيتحكم الحاسوب في مخازن هذا المصنع من خلال وضع ترتيب تلقائي للأجزاء في 
المخزن؛ ونقلها تلقائياً إلى مواقع الصنع أو الشحن. 

a‏ الإنسان الآلي Robot‏ يمكن تعريف الإنسان الآلي (Robot)‏ بأنه 'جهاز قابل لإعادة 
البرمجة ومصمم لمعالجة وتقل القطع والآلات؛ أو القيام بأعمال صناعية معينة من خلال 
حركات مبرمجة متغيرة" أو قد يعرف بأنه "آلات ذات أغراض عامة قابلة للبرمجة ولديها 
بعض السمات المجسمة بهيئة بشرية؛ والتي تستخدم لمناولة الأجزاء؛ التحميل ؛ التفريغ؛ 
الصبغ الرذاذي» اللحام والتجميع' :٠٠١١ caai)‏ ۷۸۸-۷۸۷)» لقد حقق استخدام الإنسان 
الآني قبولاً ci as‏ وذلك لأنه يحل محل الإنسان العامل في الأعمال الخطرة والملوثة 
والصعبة clap‏ إضافة إلى استخدامه في مواقع عمل لا يمكن للإنسان العمل فيها كما في 
العربات المسيطر عليها عن بعد التي تعمل تحت الماء؛ أو الإنسان الآلي المزود بآلة 
تصوير للعمل تحت الأرض في الأنفاق الخاصة بالتنظيف أو متابعة خطوط الأسلاك تحت 
الأرضء وكذلك تلك التي تعمل في الفضاء الخارجي وهذه الاستخدامات في تزايد مستمر 





وتنوع دائم. 
ويمكن «Jd‏ إن أغلب هذه التطورات التقائية ظهرت في الثمانينات والنصف الأول 
من تسعينات القرن الماضيء الذي يتسم بحدة المنافسة بين المنظمات لاستيعاب كل مخرجات 
التقائةء وكان التصور حينها بأن أهم ميزة تنافسية قد تحصل عليها المنظمة تتمثل في 
استعمال تقانة جديدة لم تحصل عليها المنظمات المنافسةء فظهرت مصطلحات تعكس سمات 
تلك الفترة مثل iie]‏ هندسة عمليات الأعمال (BPR)‏ وتقليص الحجم.. وغيرها. وقد 


لأعمال Business Processes Reengineering (BPR)‏ : هي ile!‏ تفكير جوهري وإعادة تصميم لعمليات 
الجديدة ولتحقيق التحسينات المفاجئة والحاسمة قي الأداء. 





54 





الجزء الفظوي ... الفصل الثاني 





عمدت الكثير من المنظمات إلى تسريح أعداد كبيرة من العاملين بهدف تقليل التكاليف 
واستبدال عملهم بوسائل تقانية أقل كلفة وأفضل coll‏ مما أداء إلى نزيف في القاعدة المعرفية 
لتلك المنظمات. 

واختلفت النظرة في السنوات الخمس الأخيرة من العقد الماضيء ورأى قادة المنظمات 
أن التقانة سرعان ما تصل إلى المنافسين ولم تعد وحدها ميزة تنافسية ذات جدوى» فأصبح 
التركيز أكثر على الأفراد العاملين في المنظمة؛ واستثمار المميزين منهم» لأن ذلك يعد أهم 
ميزة تنافسية للمنظمة. وبناء عليه» تبلور مفهوم إدارة المعرفةء وأصبح بالإمكان تطبيقها في 
المنظمات» وتم التركيز في آن واحد على الأفراد وعلى تقانة المعلومات وعمليات إدارة 
المعرفة. 
.١‏ تقانة المعلومات :Information Technology (IT)‏ 

أدت التطورات الحاصلة في تقانة المعلومات والاتصالات دوراً Lala‏ في النشوء 
المفاجئ لإدارة المعرفةء وقدمت تقانة المعلومات الأدوات الجديدة لغرض تحسين فاعلية 
إدارة المعرفة وتحقيق أهدافها. فمن خلال القدرة المتنامية والاستخدام المتزايد لتقانة 
المعلومات والاتصالات التي قادت إلى ثورة معلوماتية ساعدت على خزن المعلومات 
واسترجاعها بسهولة؛ تمكنت المنظمات من إجراء عملياتها بالاعتماد على تطبيق جهود إدارة 
المعرفة. 

ail‏ تباينت آراء الكتاب والباحثين والمهتمين حول مفهوم تقانة المعلومات؛ فنظر لها 
البعض بأنها 'توحيد (دمج) للآلات؛ والأشياءء والإجراءات؛ والنظم المستخدمة لخزن وتحليل 
المعلومات التي تترجم بصيغة المعرفة" (Schermerhorn, etal., ٠٠٠٠١: YEY)‏ ووصفھا 
(Alter, ١193: £Y)‏ بأنها "الأجهزة والبرمجيات التي تستخدمها نظم المعلومات". فتشير 
الأجهزة إلى الوسائل والأشياء المادية الأخرى المشتركة في معالجة المعلومات كأجهزة 
الحواسب ومحطات العمل والشبكات المادية وأجهزة خزن البيانات ووسائل النقل.. وتشير 
البرمجيات إلى برامج الحاسوبء التي تفسر مدخلات المستخدم؛ وتجهز الأجهزة بما تقوم به 
من وظائف» وتتضمن البرمجيات نظم التشغيل والبرامج النهائية للمستخدم كمعالجة الكلمات 
وبرامج التطبيق المرتبطة بمهام الأعمال المتخصصة.. 

وتعد التقانة مرتكزاً لإدارة المعرفة التي تقدم أساساً لحلول الأتمتة» ومحوراً لتقاسم 
المعرفة ومدعمة لعملية الإبداع )1 :1333 (Microsoft,‏ فتقود تقانة المعلومات إلى تغيير 





الجزء النظري 





الفصل الثاني 





الوظائف والأعمال والمجتمع» وسيكون المديرون الذين يفهمون التقانة ويستخدمونها قادرين 

على تطوير المنظمات وتحسين أعمالهم الشخصية:؛ بالاعتماد على نظم المعلومات التي تتألف 

من الأجهزة والبرمجيات والأفراد والإجراءات وقواعد البيانات. وتوفر هذه النظم المعلومات 

وتساعد المديرين على إدارة المنظمة وحل المشكلات وصنع القرارات ) & Post‏ 

(Anderson, ٠٠٠٠: YY‏ وتستخدم تقانة المعلومات لتقوية روابط المنظمة مع الزبائن 

والمجهزين؛ كما يمكن استخدامها لابتكار منتوجات وخدمات جديدة وتحسين نوعية العمليات 

في المنظمة. 

Types of Knowledge Management قوع تقانة إدارة المعرفة‎ .٣ 

:Technology 

يمكن إطلاق مصطلح (تقانة إدارة المعرفة) على أبرز التطورات في تقانة المعلومات 
والاتصالات» التي أسهمت بشكل فعلي في نشوء إدارة المعرفة وتطورهاء والتي جعلت من 

التقانة غنصراً Ula‏ ومكوناً رئيساً من مكونات إدارة المعرفة. ومن هذه التقانات: 

أ. نظم العمل المعرفية (Knowledge Work Systems‏ نظم العمل المعرفية هي 
مجموعة من النظم تعمل على توليد المعلومات والمعرفة الجديدة وتوفير أدوات سريعة 
ومنخفضة الكلفة للحصول على المعارف وإدارتها بصورة أفضل في المنظمات المختلفة. 
وتتضمن تطبيقات العمل المعرفية: نظم التصميم بمسائدة الحاسوب (CAD)‏ نظم الواقع 
الافتراضي» ومحطات عمل الاستثمار )14-11 :(Laudon & Laudon, ٠٠١1:‏ 

e‏ نظم التصميم بمساندة الحاسوب (CAD)‏ كما أشير diia‏ يستخدم الحاسوب والبرمجيات 
التصميمية المعقدة لتصميم المنتوجات» حيث يمكن رسم التصميم واختباره بصورة أسرع 
وأقل تكلفةء كما يوفر إمكانية تقديم تصاميم أكثر عدا وأفضل نوعية؛ وتستخدم العديد من 
المنظمات مثل هذه النظم. 

* نظم الواقع الافتراضي: تذهب نظم الواقع الافتراضي إلى أبعد من نظم ca (CAD)‏ 
تستخدم المحاكاة بواسطة الحاسوب» التي تختبر المنتوجات في وضع أقرب إلى الواقع من 
خلال الحاسوب» فيشعر المستخدم بأنه فعلاً في عالم واقعي. وتوفر نظم الواقع الافتراضي 
مزايا عديدة في التعليم والعلوم الطبية وإدارة الأعمال؛ وتقدم صوراً ثلاثية الأبعاد لتوضيح 
المنتوجات واستخداماتها بصورة فاعلةء وتتوفر هذه البرمجيات على شبكة الإنترنت. 
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e‏ محطات عمل الاستثمار: فمن أبرز أمثلتها (محطات العمل المالية) التي تستخدمها شركات 
الصناعة المالية المتخصصة لتسهيل التعامل مع المعرفة المتعلقة بالوكلاء المتعاملين 
وإدارة المحافظ الاستثمارية. 

ويلخص الجدول الآتي وظائف نظم العمل المعرفية للمنظمة: 

جدول )1/1( وظائف نظم العمل المعرفية للمنظمة 

نظم عمل المعرفة الوظيفة في المنظمة 
تزويد المهندسين؛ والمصممين» ومديري المصنع 
التصميم بمساندة الحاسوب/التصنيع | بالرقابة الدقيقة على التصميم الصناعي 
بمسائدة (CADICAM)s sla‏ | والتصنيع. 








يزود مصممي السلع الكاسدة:؛ والمنفذين» 


الواقع الافتراضي والمهندسين» والعمال الوسطيين بالاستبصار 
الافتراضي الدقيق للمشروع. 
النهايات الطرفية للحواسب الشخصية تستعمل في 
محطات عمل الاستثمار القطاع المالي للتحليل الفوري للمواقع التجارية 


وإدارة المحفظة بسهولة. 
Source: (Laudon & Laudon, Y» +1: 12)‏ 














ب. نظم أتمتة المكتب Automation Office Systems‏ تستخدم هذه النظم لأتمتة algal‏ 
الإدارية في US‏ متكاملء وهذه النظم تتمثل في الآتي (نج» s(V45 :٠٠١١‏ 

-Electronic Mail البريد الالكتروني‎ e 

-Information Retrieval الاسترجاع الآلي للمعلومات‎ e 

-Words Processing معالجة الكلمات‎ e 


„Teleconferencing المؤتمرات البعدية‎ e 
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ج. نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة Knowledge-Based Decision Support‏ 
35 هناك العديد من نظم دعم القرارات (DSS)‏ التي تساعد المديرين على 
التخطيط الأفضل لموارد المشروع؛ ولكن تعد نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة 
أوسع وأشمل من نظم دعم القرارات المستندة إلى البيانات أو المعلومات. فنظم دعم 
القرارات المستندة إلى المعرفة تمكن المدير من اتخاذ قرارات ذات مدى أوسع وأكشر 
Em‏ فمن بين المجالات التي تدعمها هذه النظم الآتي ( :1۹۹۸ Turban & Aronson,‏ 
i(Yvé-vie‏ 

» دعم خطوات عملية اتخاذ القرارات غير المحددة رياضياًء Ju‏ اختيار مدخلات البيانات 
المناسبة التي تتطلب الخبرة فضلاً عن التقويم. 

٠‏ دعم عملية بناء النماذج وخزنها وإدارتها في نظم دعم القرارات متعددة النماذج. 

» دعم عملية التحليل في حالة عدم التأكد والتي تعد إحدى صفات بيئة الأعمال الحالية. 

© دعم عمل المستخدم» الذي يؤدي دوراً رئيساً في تنفيذ ADSS)‏ 

وتعتمد نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة على أنشطة المعالجة التحليلية الفورية 
(OLAP)‏ التي تشمل على الكثير من فقرات البيانات (آلاف أو ملايين) في علاقات 
sien‏ وأحد أهداف (OLAP)‏ هو تحليل هذه العلاقات» كتحليل بيانات المبيعات Whe‏ والتي 

تم جمعها حسب المنطقة» نوع المنتوج» قناة المبيعات؛ المدة الزمنية.. وبعد مراجعة LG‏ 

قد يقوم المحلل بتعديل البيانات أو إجراء المقارنات التي في ضوئها تتخذ القرارات. وهذه 

العملية ككل يجب إنجازها بشكل فوري مع وقت الاستجابة السريعة ) Turban, etal.,‏ 

Ve: ۳١۲-۳‏ وفي السنوات الأخيرة طورت العديد من نماذج نظم دعم القرارات 

المستندة إلى المعرفة ومن أمثلتها :(Turban & Aronson, ۱۹۹۸: YVo)‏ 

© نظم دعم القرارات الفعالة: تمارس هذه النظم دوراً كبيراً في عملية التفاعل بين الإنسان 
والآلةء uy‏ هذه النظم عمليات حسابية لتقديم البيانات والاستجابة لأوامر معيارية تساعد 








في حل المشكلات الغامضة والمعقدة. 

* نظم دعم القرارات المدارة ذاتياً: هي أحد مداخل تصميم نظم دعم القرارات» حيث إنها 
تكون قادرة على تقديم المعلومات الخاصة بكيفية استعمالها وبذلك تكون قادرة على التكيف 
الذاتي مع حالة المستخدم. 





"(DSS): Decision Support Systems 
"OLAP): Online Analytical Processing. 
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د. نظم الذكاء الاصطناعي :Artificial Intelligence Systems‏ الذكاء الاصطناعي 
(AI)‏ هو جهد لتطوير نظم مستندة إلى الحاسوب تقوم بسلوك مشابه للإنسان» ومثل هذه 
النظم تكون قادرة على تعلم اللغات الطبيعية والقيام بمهام مادية متناسقة ومحاكاة الخبرات 
البشرية» كما أنها تحاكي التفكير والمبادرة وغيرها من الصفات المتعلقة بالإنسان ولكنها 
لا تملك ذكاء الإنسان. وتعد هذه النظم مفيدة (as.‏ للمنظمات للأسباب الآتية ) & Laudon‏ 
:(Laudon, Y» \: rV«-YY*‏ 

e‏ الاستفادة من الخبرات التي يمكن أن تفقدها المنظمة بسبب التقاعد أو ترك العمل أو وفاة 
الخبراء. 

e‏ خزن المعلومات بصورة فعالة لتوليد قاعدة معرفية يمكن استخدامها من قبل الكثير من 
العاملين أو تعلم العاملين منها. 

e‏ إيجاد أساليب العمل التي لا تخضع للمشاعر الإنسانية (كالخوف والقلق..) باستخدام الآلات 

وتستخدم نظم الذكاء الاصطناعي عدداً من الأدوات والتقنيات؛ وأكثرها شهرة هي 
آلات الحساب ووكلاء الذكاء وتحليل الارتباط. ويمكن توضيح تلك الأدوات والتقنيات بإيجاز 

Laudon & Laudon, ۰۰1: ) «(Turban,etal., ٠٠١1: 544( على النحو الآتي‎ 

(AY 

e‏ آلات الحساب: وهي آلات تعلم يمكن من خلالها اختبار البيانات التار 
المستخدمون مجهزين بهذه الآلات للدخول في قواعد بيانات ضخمةء وتحديد الزبائن 
المحتملين للمنتوج الجديدء أو البحث عن المنظمات التي هي على حافة الإفلاس. 

* وكلاء الذكاء: هي برمجيات تعمل في الواجهة الخلفية لإيجاد تطبيقات محددة ومهام Y‏ 
يمكن للمستخدم التنبؤ بهاء ويمكن برمجة هذا العميل (الوكيل) ليتخذ القرارات اعتماداً على 
تفضيل المستخدم» ويمكن ربطه بالحاسوب الشخصي لمساعدة المستخدم على أداء 
التطبيقات بصورة سهلة. 

٠‏ تحليل الارتباط: وهو منهج يستخدم سلسلة خاصة من اللوغاريتمات التي تترتب من خلال 
سلاسل بيانات كبيرة وتعبر عن قواعد إحصائية بين الفقرات. 

ومن نظم الذكاء الاصطناعي الآتي: 

e‏ النظم الخبيرة :Expert Systems‏ النظام الخبير هو نظام قائم على المعرفة» ويعرف بأنه 

نظام حاسوب ذكي له القدرة على حل المشكلات الصعبة باستخدام المعرفة وطرائق 


خية للأنماط ويكون 
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الاستدلال» ويعبر عن المعرفة أو مجموعة المعلومات برموز الحاسوب وعادة بشكل 
قواعد (Mae — M)‏ وإن أنموذج الرموز في هذه النظم يقوم على الحقائق والبيانات 
والافتراضات والتعريفات التي تعتمد على الخبرة المجمعة وعلى معرفة الخبراء البشر 
(نجم» ۲۰۰۱: (YAE‏ ولقد أشار (Laudon & Laudon, 7٠٠١1: YYY)‏ إلى أن بناء 
النظم الخبيرة يتشابه مع بناء نظم المعلومات s ASI‏ فتستند النظم الخبيرة إلى مهندس 
معرفة واحد أو أكثر مشابه لمحلل النظم الاعتيادية» لكنه يمتلك خبرة متذ v‏ 
المعلومات والمعرفة. 

e‏ اللغة الطبيعية ‘Natural Language‏ يسمح برنامج اللغة الطبيعية للمستفيد بالاتصال 
بالحاسوب بلغة المستفيد» وأن يعمل هذا البرنامج GAS‏ للحاسوب. وهي الآن في مراحل 
مختلفة من التطور» حيث سيتمكن المستفيد من الحصول على المعلومات من قاعدة 
البيانات عبر إدخال الأوامر باللغة الاعتيادية (الانكليزية مثلاً) بشكلها البسيط. وتجدر 
الإشارة إلى أن النظم الخبيرة تستخدم لغات رمزية عديدة منها اللغتان الرئيسيتان: 

(LIST Processor) à —‏ ويرمز لها (LISP)‏ وهي أقدم لغة معالجة رمزية سائدة في 
لغة الذكاء الاصطناعي في الولايات المتحدة الأمريكية. 

— لغة (Programming In Logic)‏ ويرمز لها (PROLOG)‏ التي طورت في أوروباء 
وتتمتع باستخدام واسع في اليابان التي اختارتها لمشروع الجيل الخامس للحواسب اليابانية. 
ويتم التطوير الآن لكي تتوسط اللغة الطبيعية بين النظام والمستفيد بلغة الكلام الاعتيادية 
(نجم ۲۰۰۱: (VAT‏ 

e Machine Vision 43! الرؤية‎ / Neural Networks شبكات العمل العصبية‎ e 
شبكات العمل العصبية بصورة مشابهة للشبكة العصبية لجسم الإنسان» حيث يعمل المفتاح‎ 
الكهربائي عمل الخلية في المركز وتشابه الأسلاك الكهربائية في عملها الأعصاب. وبذلك‎ 
فإن شبكة الأعصاب الاصطناعية تتضمن حواسب أو برمجيات تحاول محاكاة عمل‎ 
الخلايا العصبية في جسم الإنسان. ويمكن أن تتعلم الشبكة العصبية الاصطناعية من‎ 
يمكن أن تتعلم‎ ANI الأخطاء» حيث إذا استمرت عملية التعلم هذه لآلاف الدورات فإن‎ 
Laudon & ) الاستجابة الصحيحة؛ وتعمل هذه الشبكة بصورة مترابطة ووثيقة ومتوازية‎ 
إلى إن الرؤية‎ (VAT :7٠٠١١ cans) وعلى نحو مشابه أشار‎ (Laudon, ٠٠٠١1: ۷ 
بواسطة آلات التصوير التي تحس‎ (Visual Sensing) الآلية تمثل الحس البصري‎ 
بمظهر الشيء وشكله؛ وهي تعمل بمثابة عيون للحاسوب. وهناك نظامان أساسيان للرؤية‎ 
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الآلية: الأول هو النظام الخطي وهو الذي يتحسس بعدا واحدا فقطهء والثاني النظام 
المصفوفي وهو الذي يتحسس الشيء بثلاثة أبعاد (المجسم). 
ظام تقانة المعلومات الهجينة ‘Hybrid IT Systems‏ يمكن أن تتكامل أنواع عديدة من 
تقانة المعلومات لإيجاد تطبيقات محددة للظفر بمزايا جميع التطبيقات المنفردة ومثل هذه 
النظم تسمى نظم Adi‏ المعلومات الهجينة (Laudon & Laudon, ٠٠١1: YAY-YAY)‏ 
ويزداد استخدامها في العديد من الشركات اليابائيةء كما إن تطبيقات هذه النظم توسعت 
لتشمل المعدات المكتبية والآلات الصناعية والمعدات المنزلية. 
وإجمالاًء يمكن القول إن التطبيقات في مجال التقانة عامة؛ Adis‏ المعلومات خاصة 
أسهمت بشكل كبير في تبلور وتطور مفهوم إدارة المعرفة من جهةء وأضحت ركيزة أساسية 
وعنصراً la‏ من عناصر إدارة المعرفة؛ Íe jay‏ لا يتجزأ منها من جهة أخرى؛ وهو ما 
يمكن أن يطلق عليه مصطلح تقانة إدارة المعرفة' لتمييزه من تقانة المعاومات الأخرى. 
فتقانة إدارة المعرفة هي الوسائل المتقدمة التي يستخدمها فريق المعرفة لتسهيل عمليات توليد 
المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها في نظم المنظمة وهياكلها وأنشطتها المختلفة» لتحقيق 
الهدف من امتلاك مثل هذه التقانات. 





ثالثاً: فريق المعرفة Knowledge Team‏ 


في السنوات الأولى لإدارة المعرفة» أخطأت العديد من المنظمات في وضع تأكيد كبير 
على الحلول التقانية قبل فهم العوامل البشرية لإدارة المعرفة؛ لكن هذه المنظمات تدرك أنه 
عندما يتم جمع قابليات الأفراد والتقانة بصورة فعالةء فإن إدارة المعرفة تقدم قيمة حقيقية 

فإدارة المعرفة هي جزئياً ردة فعل وتكملة لأنماط العقد الماضي من الزمنء حيث إن 
تقليص الحجم وإعادة هندسة عمليات الأعمال (BPR)‏ قادت إلى خروج الكثير من العاملين 
الموهوبين في المنظمة؛ وأدركت المنظمات انتقال المزايا التنافسية القائمة على التقانة إلى 
المنظمات المنافسةء وإن الميزة التنافسية الوحيدة الباقية لها هي أفرادها. وأدرك منظرو إدارة 
المعرفة sal‏ الأفراد وقيمتهم في نجاح المنظمة» لذاأفهم يحاولون اليوم بجد تقليل عند 
الأفراد في المنظمة لزيادة قيمة الباقين منهم )9 (Zorn, ٠٠١١:‏ لقد حلت العقول محل 
العضلات كمصدر أساس لتوليد ثروة المنظمة؛ بمعنى آخر إن العاملين هم S‏ قيمة من 
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أدواتهم؛ وإن المنظمات تحصل على الميزة التنافسية من المحيط الخارجي عن طريق إدارة 
المعرفة. 

كما أصبحت المعرفة 
الأداء» البرمجيات» وتقانة قيادة المنظمة) وميزة تنافسية غير مباشرة لكل المنظمات التي 
تحاول تمييز نفسها في كيفية خدمتها الزبائنء فالمنظمات الناجحة هي التي تميل إلى جذب 
معظم الخبرات؛ وتطوير واستبقاء (الاحتفاظ ب ) الأفراد الذين يمكنهم قيادة المنظمة إلى 
الريادة» من خلال استجابتها لزبائنهاء وللفرص المنتشرة في التقانة على حد سواء» وهكذا 
فإن التحدي أمام المنظمات يقتضي بالتأكيد امتلاكهم القدرات لاختيار هكذا أفراد موهوبين 
واستيعابهم وتطويرهم وتفويضهم واستبقائهم -(Ulrich, ۱۹۹۸: YYA-YYV)‏ 

إن صناع المعرفة ومديريها وإدارة معرفة الزبائن» هي مصطلحات تمثل فريق المعرفة 
في المنظمة الذي يمثل المعرفة الضمنية التي يمتلكها المورد البشريء والذي بدوره يحقق 
الميزة التنافسية للمنظمات في عصر التقانة والمعرفة؛ كما إن هذا المورد يعد عنصراً رئيساً 
إن لم يكن أهم عناصر إدارة المعرفة. وفي هذا السياق يتم توضيح مكونات فريق المعرفة 
كما يلي: 
glia .١‏ المعرفة :Knowledge Workers‏ 

يختلف صناع المعرفة عن صناع البيانات المسؤولين عن معالجتهاء كالعاملين في 
السكرتارية ورجال البيع وماسكي السجلات.. فيولد صناع المعرفة المعلومات والمعرفة» 
ويكونون أكثر Ule‏ وثقافة من صناع البيانات» وقد يكونون أعضاء استشاريين للمنظمة.. 
ويعد الباحثون والمصممون والكتاب والقضاة.. Bal‏ & لصناع المعرفة ) & Laudon‏ 
(Laudon, ٠٠١1١: ۹‏ ويرى (الكبيسي» (pT Yee Y‏ أن صناع المعرفة هم حملة 
الشهادات الجامعية الرسميةء وغالباً ما يكونون أعضاء مهنة معترف بها مشل المهندسين» 
والعلماء؛ والمحللين الماليين؛ والتسويقيين» ومخططي الإنتاج.. وإن هؤلاء مسؤولون عن 
توليد المعرفة الجديدة وتطويرها وتضمينها مع المعرفة القائمةء ويجب أن يمتلكوا القدرة على 
الحكم» ولديهم فهم شامل واستقلالية في التصرف. 

ويؤدي صناع المعرفة ثلاثة أدوار أساسية وضرورية للمنظمة وللمديرين داخلهاء وهي 
:(Laudon & Laudon, Y» +); Y^")‏ 





افسية مباشرة للمنظمات لبيع الأفكار والعلاقات (خدمة 
^na‏ 2 3 
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أ. الحفاظ على حداثة المعرفة في المنظمة؛ والتواصل مع تطورها في العالم الخارجي في 
مجال التقانة والعلوم والفكر الاجتماعي والفنون.. 

ب. الخدمة كمستشارين داخليين في مجال المعرفة. 

ج. العمل كوكلاء للتغيير» أي يقومون بعملية التغيير المنظمي وتقويمها. 

وعلى الرغم من صعوبة قياس إنتاجية صناع المعرفة بسبب صعوبة تحديد وحدات 

المخرجاتء إلا أن هناك ستة عوامل رئيسة تحدد إنتاجية صناع Ad jad‏ هي ) Drucker,‏ 

(435: AY-AE 

أ. تتطلب إنتاجية صناع المعرفة تحديد المهمة: فالمطلب الأساس في عملية صناع المعرفة 
هو الكشف عن المهمة التي يقومون بهاء أو ما يجب أن تكون عليه؛ لغرض جعل إمكائية 
تركيزهم فقط على تلك المهمة والتخلص من أي شيء آخر. 

ب. تتطلب إنتاجية plica‏ المعرفة فرض عبء مسؤولية إنتاجهم عليهم أنفسهم (أي على 
صناع المعرفة أنفسهم)؛ وبهذا يتوجب على صناع المعرفة إدارة أنفسهم بأنفسهم؛ ولابد أن 
يكون لهم حق الاستقلال. 

ج. AY‏ أن يكون الابتكار والإبداع المستمر جزءاً لا يتجزأ من المهمة أو المسؤولية التي 
ينبغي أن يقوم صناع المعرفة بها. 

د. يتطلب عمل المعرفة التعلم والتعليم المستمرين من قبل صناع المعرفة. 

ه. لا تركز إنتاجية صناع المعرفة على المسألة الكمية لإنتاج المنتوج» بقدر ما تركز على 
جودته في المقام الأول. 

و. تتطلب إنتاجية صانع المعرفة بأن يتم التعامل معه كأحد الموجودات وليس كتكلفة. وهذا 
يؤدي إلى زيادة إنتاجيته في العملء وتفضيل المنظمة على كل الفرص الأخرى. 

:Knowledge Managers مديرو المعرفة‎ ." 

يعد استحداث منصب مسؤول أو ضابط المعرفة الرئيس (CKO)‏ الذي سماه 
(Rastogi, ٠٠٠١: £Y)‏ مدير المعرفة الرئيس (CKM)‏ الخطوة الأولى في مساعدة 
المنظمات على إدارة معرفتها. فيجب أن يكون لدى المدير المهمة الأساسية لجمع مختلف 
جوانب المعرفة ‏ ولاسيما ما يخص العاملين ويعود إليهم ‏ وتصنيفها ونقلها إلى قاعدة 
المعرفة لاشتقاق النتائج والمعايير والصيغ اللازمة للارتقاء بالعمل (Kuhn, ٠٠٠١: Y)‏ إن 





* CKO: Chief Knowledge Officer. 
“ CKM: Chief Knowledge Manager. 
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المنظمات الساعية لاستحداث منصب مسؤول أو ضابط المعرفة الرئيس (CKO)‏ يلزمها 

توفير بعض الهياكل التحتية الفنية والتنظيمية والتركيز على النشاطات الحاسمة لضمان 

تحقيق إدارة المعرفة» وهناك ثلاثة أدوار يمكن أن يؤديها (CKO)‏ هي ) Herschel,‏ 

(Yer YY 

| مسؤولية تطوير برامج إدارة المعرفة وتنفيذها. 

ب. تطوير الإستراتيجية التي توجه المنظمة إلى كيفية الحفاظ على موجوداتها الفكرية 
ومعالجتها. 

ج. تبني الثقافة التنظيمية التي تركز على التعلم والنمو الدائمين. 

وأضاف )+£ :۲۰۰۱ s(Turban, etal.,‏ إن دور مسؤول أو ضابط المعرفة الرئيس 

يتمثل في الإحاطة بالمعارف باستخدام أسلوب تقانة المعلومات وله ثلاث مسئوليات هي: 

أ. توليد بنية تحتية لإدارة المعرفة. 

ب. بناء ثقافة معرفة. 

ج. نشر الثقافة المعرفية. 

إن وظيفة مدير إدارة المعرفة ليست منصباً asl y‏ لكنها مفهوم إداري ذو أوجه 
ومناصب ومواقع Gamia‏ منها(بروبست وآخرون» :7٠١١‏ ۳۸): ضابط المعرفة» ومهمته 
تركيب وإنشاء قاعدة المعرفة والإشراف على عمليات التطوير بهاء ومنها أخصائي مجالات 
التفوق» ومهمته تشجيع إنشاء مجالات التفوق الفردي ومتابعة تطويرهاء ومنها خبير 
الاتصالات» ومهمته ضمان الربط الشبكي داخل المنظمة وخارجها وضمان سهولة انسياب 

المعرفة وتوزيعها على الشبكة. 

وقد صنف (55-55 (Asllani & Luthans, ۲٠٠٠:‏ مديري المعرفة في مجموعتين 

رئيسيتين هما: 

أ. مديرو المعرفة الظاهرة: تتضمن هذه المجموعة كل الموظفين في المنظمة الذين يقومون 
بعمليات توليد المعرفة وتصنيفها ونقلها واتصالها. ويعد مديرو Alis‏ المعلومات أنموذجاً 
Lat‏ لمديري المعرفة الظاهزة. 

ب. مديرو المعرفة الضمنية: تقتضي المعرفة الضمنية أن الصيغة الأساسية لنقل المعرفة هي 
الاتصال المباشر بين الأفراد. ويركز مديرو المعرفة الضمنية غالباً على العملية التي 
تسهل التفاعل بين صناع المعرفة والخبراء» وهم معنيون أيضاً بإيجاد خبرات جديدة 


vé 
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وجعلها تحقق الفائدة في الزمان والمكان المناسبين. ويعد مديرو الموارد البشرية مثالا 

ومديرو المعرفة الفاعلون يجدون طرائق ممكنة الوصول لتمثيل المعرفة للآخرين» 
ويكيفون عملية إعادة صياغة المعرفة لمختلف المستخدمين ولمختلف السياقات والتطبيقات» 
كما يجب أن يكونوا على ple‏ مسبق بأثر التغيير على المستخدمين ) OSD Comptroller,‏ 
(Ye Y: 7-4‏ وإن مدير المعرفة الجيد سيجد طرائق لضمان أن التكيف مع التغيير هو 
D‏ أقل تهديداً. 

وبناء على ما تقدم؛ ينبغي أن يكون مدير المعرفة في المنظمة على درجة عالية من 
الاحتراف» وأن يتمتع بصفات تؤهله للقيام بعمليات إدارة المعرفة بكفاءة ule‏ كما يتوجب 
عليه امتلاك رؤية حول ما يرغب أن تكون عليه المنظمة؛ وإعطاء هذه الرؤية التزاماً على 
مستوى he‏ وإن هذه الرؤية يجب أن تخاطب القدرات الخلاقة للعاملين» وتشجعهم على 
التفكير بالمستقبل بطرائق ابتكاريه متجددة ومتطورة باستمرار. ويعمل أيضا على تنمية 
شعور العاملين وإدراكهم بأهمية التفاعل والاندماج مع التقانات الحديثة وتوليد المعرفة ذات 
القيمة منها وحسن تطبيقها. 
-Y‏ إدارة معرفة الزبون :Customer Knowledge Management‏ 

تمثل إدارة معرفة الزبون (CKM)‏ إدارة البناء الخارجي (رأس مال )550( وهي 
تعبر عن معرفة زبائن المنظمة cus Jal‏ فأغلب المنظمات التي تتجه نحو الزبون فيها 
مديرون لمعرفة زبائنهاء وينجح أغلبها في إدارة المعرفة 'حول' الزبون؛ إلا أن القليل منها 
تدير بشكل جيد المعرفة بزبائنها. 

إن إدارة معرفة الزبون (CKM)‏ هي Adae‏ استرجاعيةء تقوم من خلالها المنظمات 
بتحرير زبائنها من الاستلام السلبي للمنتوجات والخدمات» وإدخالهم كشركاء في المعرفة» 
وتهدف إلى اكتساب المعرفة الموجودة عند الزبائن؛ وتقاسمها معهم وتوسيعها لتحقيق الفائدة 
للزبائن والمنظمة .(Gibbert, etal., 7٠٠١7: Y) laa‏ وهناك نوعان من هذه المعرفة هي 
(Rowley, ¥++¥: 6.1)‏ 


أ. معرفة حول الزبون؛ التي ربما تشمل المعرفة حول الزبائن المحتملين وتقسيماتهم. 
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ب. معرفة الاستحواذ (التملك) عن طريق الزبائن؛ حول الانسجام بين خطوط المنتوج مثلاً 
أو المعالجة الفعالة لشكاوى كساد سلعة معينة» وحول المحيط الأوسع للمنظمةء ومكان 
السوق الذي تسلم فيه المنتوجات والخدمات. 

إن المنظمات المنقادة نحو الزبون تحتاج إلى تفعيل قابليتها لإدارة معرفة أولئك الذين 
يشترون منتوجاتها. ولتطبيق ذلك هناك خمسة أساليب يمكن للمنظمات من خلالها (أو 

بعضها) أن تدير المعرفة بزبائنهاء وهذه الأساليب هي :(Gibbert, etal., ٠٠٠٠: A- Y Y)‏ 

أ. الإنتاج ‏ الاستهلاك :(Prosumerism)‏ وهو مصطلح للإشارة إلى إمكانية قيام 
المستهلك بالأدوار المزدوجة للمنتج والزبون. وإن هذا الدور المشترك يولد خيارات 
ونزعة مسبقة داخل الزبون لتقديم شيء في المستقبل؛ اعتماداً على اقتراح الأفكار والمنافع 
الجديدة بشكل مبتكر. وهكذا من خلال التحفيز على نمط توليد الأفكار يصبح الزبون مولداً 
للقيمة المشتركة في المنظمة. 

ب. فريق التعلم المشترك: إن فريق التعلم المشترك يركز على التغيير وإعادة التكوين الكلي 
للمنظمات ونظم القيمة» بحيث تصبح الروابط الداخلية في المنظمة متناغمة مع قاعدة 
معرفة الزبون؛ وتساهم في تفعيل الأداء التعليمي المشترك مع الزبون. 

ج. الابتكار المتبادل: إن أغلب ابتكارات المنتوج لا تأتي من داخل المنظمة بل تأتي من 
المستهلكين النهائيين للمنتوج» وإن سؤال الزبائن حول ما يحتاجونه مستقبلاً قد لا يؤدي 
بالضرورة إلى ظهور منتوجات Base‏ بل قد يؤدي إلى تحسين منتوج مستمر. فالتعاون 
الوثيق بين المنظمة والزبون يؤدي إلى حلول ابتكاريه متبادلة وشاملة لكثير من مشكلات 
العمل. 

د. جماعات توليد المعرفة: هي أحد أساليب إدارة معرفة الزبون» تنعكس في ربط مجموعات 
الزبائن بخبراء المعرفة. وجماعات توليد المعرفة هي مجموعات من الأفراد الذين: أولاً 
يعملون Lee‏ خلال فترة زمنية طويلة؛ وثانياً لديهم مصلحة مشتركة في الموضوع» وثالشاً 
يرغبون في توليد المعرفة وتقاسمها. وتجري عملية الحوار بين الزبائن أنفسهم ومع 
مديري الإنتاج ومهندسي التطوير.. مع وجود مراقبين لاستكشاف المعرفة والتقاطها مسن 
ذلك الحوار. 

a‏ الملكية الفكرية المشتركة: إن هذا الأسلوب ربما يحدث أكثر وأقوى مشاركة بالمعرفة 
بين الزبائن والمنظمة؛ وهنا تعتقد المنظمة أن ملكيتها تعود إلى زبائنهاء وأنها تعمل بسبب 
زبائنها ومن أجلهم» وعليه فإن الملكية الفكرية التي توجد في المنظمة إنما تعود ملكيتها 
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جزئياً إلى الزبائن. وهذا يسهم في توليد مشترك للعمل المستقبلي بين المنظمة والزبائن» 
مما يشجع الزبائن على تقديم خطط إستراتيجية» ومقترحات هيكلية لتطوير المنظمة 
ومخرجاتها وعلاقاتها. 
وإجمالاً يمكن القول» إن إدارة معرفة الزبون تركز على توطيد العلاقة بالزبون» وربط 
مصالحه بمصالح المنظمة؛ كونه هو مقدم المعلومات والمعرفة عن نفسه وعن احتياجاته 
وعن تطوير المنظمة ومخرجاتهاء وتوجه إدارة معرفة الزبون بشكل أساس إلى اكتساب 
المعرفة من الزبون بقدر أكبر من المعرفة حوله. كما ينبغي التعامل بحذر مع معرفة الزبون 
حتى لا يحدث الانقياد غير المدروس لرغبات الزبائن» أو الاعتماد على المعرفة Alla Aa]‏ 
التي قد تصدر من بعض الزبائن. 
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تمثل المعرفة حالة تفاعل مستمرة بين المكونات الضمنية» كالخبرات والمهارات 
والقدرات العقلية في أذهان الأفراد من dal‏ والمعلومات والشواهد الظاهرة من ناحية 
أخرى» لتحقيق شيء ذي قيمة. وهي تعد من أكثر الموجودات أهمية في المنظمة؛ بل تشكل 
شيئا هاما وحاسما لا يمكن التغاضي cie‏ وتدعى تلك المعرفة التي تستوطن في المنظمة 
برأس مالها الفكري الذي تسعى للحفاظ عليه. 

وتكمن أهمية المعرفة في أن الابتكار في تصميم وإنتاج منتوجات عالية الجودة 
ومنخفضة التكلفة يعتمد على المعرفةء كما أنها تجعل قيادة المنظمة محبطة لكل الصعوبات 
التي تواجهها. 

وتتمثل مصادر المعرفة بجميع مصادر المعلومات الظاهرة التي يستطيع الأفراد 
تحويلها إلى معرفة؛ بالإضافة إلى القدرات العقلية والخبرات والمهارات التي يتمتع بها هؤلاء 
الأفراد. 

وهناك أنواع متعددة وأصناف مختلفة للمعرفة» ويعد تصنيف المعرفة حسب مداخلها 
إلى ضمنية وظاهرة من أبرز تلك التصنيفات؛ كما ينبغي الإشارة إلى ضرورة تمييز المعرفة 
من المعلومات» حيث يشكل التفسير الإنسائي الذي تحتاجه المعرفة الضمنية أهم اختلاف 

تعد إدارة المعرفة حقلاً في طور النشوء والتطورء وخصوصاً في جانبها التطبيقي» فهو 
لا يزال في مرحلة الاكتشاف الذاتي؛ وأسهمت ثورة المعلومات والاتصالات في بروزهاء كما 
أسهم عدد من الباحثين والمنظمات في بلورة نماذج ومقاييس لهاء 

وظهرت تعريفات متعددة لإدارة المعرفة. إلا أنه بالإمكان تعريفها بأنها 'المصطلح 
الذي يعبر عن قدرة فريق المعرفة في المنظمة على استخدام تقانة إدارة المعرفة للقيام 
بعملية توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها لتحقيق التفوق Bay My‏ ومما يزيد من 
أهمية إدارة المعرفة قدرتها على مواجهة العديد من التغيرات والتحديات التي تواجهها 
المنظمات؛ وكذلك مساعدتها للعاملين وتحقيق قيمة للمنظمة التي تطبقها. 

فالغاية من إدارة المعرفة هي السماح بتقاسم المعرفة بين العاملين ومع الزبائن وشركاء 
العمل لتحقيق وتعظيم العوائد» فإدارة المعرفة تجعل عمل المنظمة يسير باتجاه فكري قابل 
للتطبيق وتحقيق القيمة الأفضل في موجودات المنظمة. 
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ويمثل نظام إدارة المعرفة اللبنة الأساسية والبنية التحتية لتطبيق إدارة المعرفة في 
المنظمةء فهو يبلور طرائق لتنفيذ المعرفة بشقيها الضمني والظاهري» ويدمج معه ثقافة 
المنظمة وتقانة المعلومات. 

كما أن هناك العديد من النماذج التي صممت لفهم إدارة المعرفة وتفسيرها ودراسة 
متغيراتهاء ووضعت في ضوئها العديد من المقاييس التي أسهمت في تطبيق إدارة المعرفة 
في الواقع العملي. 

إن عمليات إدارة المعرفة الجوهرية تتمثل بعمليات توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها 
وتطبيقها. ويشكل التعلم الفردي والفحص البيئي والتطعيم والتجريب» طرائق شائعة لتوليد 
المعرفة في المنظمةء وإن الحفاظ على وثائق المعلومات المفيدة وأرشفتها وحفظ وسائط خزن 
المعرفة الأخرى والحفاظ على العاملين المميزين ذوي المعرفة في المنظمة» يمشل جوهر 
عملية خزن المعرفة؛ كما تعد عملية توزيع المعرفة من ضروريات إدامة المعرفة ونموها 
وتطويرهاء وتستعمل وسائل تقانة المعلومات والاتصالات والحوار والتدريب والشبكات 
الإنسانية غير الرسمية في نقل المعرفة وتوزيعهاء وإن الهدف الأساس من توليد المعرفة 
وخزنها وتوزيعهاء هو تطبيقها واستعمالها بطريقة فعالة بما يضمن تحقيق مصالح المنظمة. 

وتشكل تقانة إدارة المعرفة أحد العناصر الأساسية لإدارة المعرفة؛ فالتطورات في تقانة 
المعلومات ساهمت في نشوء إدارة المعرفة» وجعلت من التقانة عنصراً من عناصرهاء حيث 
تساهم نظم العمل المعرفية ونظم أتمتة المكتب ونظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة 
ونظم الذكاء الاصطناعيء في توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها واستخدامها من جهة؛ كما تعد 
في حد ذاتها معرفة يمكن الاستفادة منها من جهة أخرى. 

ويمثل فريق المعرفة المرتكز الأساس الذي يساعد على التقاط المعرفة وتوليدها 
وتعزيزها ونشرها وتطبيقها في المنظمةء ويعمل على تطويرهاء ويتكون هذا الفريق من 
صناع المعرفة ومديريها وإدارة معرفة الزبائن. 
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الفصل الثالث 
إدارة الجودة الشاملة والأداء 


كان التركيز في السنوات الأولى من قيام الثورة الصناعية على تخفيض التك اليف 
كسلاح المنظمة الرئيس في سوق تتصف بالمنافسة. ولكن اختلفت النظرة بعد الحرب العالمية 
الثانية» عندما ركز اليابانيون على الجودة كسلاح منافسة للمنظمة» وانتشر استخدامه في 
معظم الدول الأخرى؛ فظهرت مصطلحات تعكس مدى التطور الحاصل في الجودة؛ وقد 
تزايد تطبيق هذه المصطلحات في المنظمات بوجه عام والمنظمات الصناعية على وجه 
الخصوص» وذلك بعد استخدام أدوات ووسائل إحصائية لقياس جودة المنتوجات والعملية 
الإنتاجية ككل. 

ويعد مصطلح إدارة الجودة ALLI‏ أهم Jal ja‏ تطور الجودة؛ فهو يوكل مسألة الجودة 
لجميع العاملين والإداريين في المنظمة؛ كما تنطلق فلسفته من أن الجودة لا تشمل مخرجات 
المنظمة فحسب» بل تشمل أيضا كل ما يتعلق بها من مدخلات وعمليات ومخرجات وبيئة. 
وأهم ما يميز هذه الفلسفة هو سعيها لتحقيق البقاء والنمو للمنظمة عن طريق تركيزها على 
تحقيق رضا زبائنها. 

كما يمثل. الأداء مؤشراً Ula‏ يعكس مذئ قدرة المنظمة على الاستغلال الأمثل لمواردها 
وتحقيق أهدافهاء ففي ضوء معايير الأداء تتمكن الإدارة من إجراء التعديلات واتخاذ 
القرارات التي تزيد فاعلية أداء المنظمة. 

ويتعرض هذا الفصل لموضوع إدارة الجودة الشاملة والأداء بشيء من التوضيح عن 
طريق ثلاثة مباحث: 

فيتطرق المبحث الأول للمفاهيم الأساسية' لإدارة الجودة ALLY‏ ويتضمن مدخلاً إلى 
إدارة الجودة الشاملة ومفاهيمها وأهميتها وعوامل نجاحها وأدواتها وإسهامات روادهاء 
بالإضافة إلى جوائز الجودة. 

بينما يتطرق المبحث الثاني إلى نماذج إدارة الجودة الشاملة وعناصرها وعلاقتها بنظام 
إدارة الجودة آيزو deve‏ 

وخصص المبحث الثالث cel‏ ومن خلاله يتم استعراض مفهوم الأداء ial y‏ 4 
ومجالاته ومؤشرات قياسه. 
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المبحث الأول 


إدارة الجودة الشاملة ‏ مفاهيم أساسية 


أولاً: مدخل إلى إدارة الجودة الشاملة Introduction for Total Quality‏ 
Management‏ 

الجودة (Quality)‏ هي مفهوم قديم تطور كغيره من المصطلحات الإداريةء ويعبر عنه 
بتعريفات تختلف بحسب مستخدميها والغاية من استخدامها. فبعض الكتاب والباحثين يطلق 
على هذا المصطلح (Quality)‏ "النوعية” إلا أن عدداً كبيراً آخر يطلق عليه 'الجودة" وهو 
ما ذهب إليه الباحث وما سيتبع خلال هذه الدراسة. وذلك لأن النوعية لغة هي من النوع 
وجمعها أنواع أخص من الجنس» وهو الضرب من الشيء؛ وكل صنف من الثياب والثمار 
وغير ذلك حتى II‏ وناع الشيء نوعاً ترجح؛ والتنوع تعني التذبذب (اببن منظور» 
.)۳١١ 17‏ أما الجودة في اللغة فهي من الجودء أي الجيد نقيض الرديء؛ وأصله جيودء 
وجاد الشيء جُودة وجودة أي صار جيدأء وقد جاد أتى بالجيد من القول والفعل (ابن منظورء 
(ore :۹4%‏ 

الجودة (Quality)‏ اصطلاحاً هي كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية (Qualitas)‏ التي 
يقصد منها (قدارء 1334: (VV‏ طبيعة الشيء والشخص ودرجة صلاحه. 

وعرف قاموس أكسفورد الأمريكي الجودة بأنها 'درجة أو مستوى التميز' ( Russell‏ 
54 &). ومن وجهة نظر ale‏ الإدارة فإن الجودة هي 'ملاعمة المنتوج أو 
الخدمة للغرض المعد له" أو "القيام بالأمور الصحيحة؛ من خلال الأسلوب الصحيح للوصول 
إلى الهدف المنشودء وتقليل شكاوى الزبائن» وإنقاص نسبة العيوب» وتحسين الأداء بشكل 
مستمر' (الشعار» (VA IY Y‏ وعرفتها الجمعية الأمريكية للرقابة على الجودة "(ASQC)‏ 
بأنها 'مجموعة الخصائص والسمات للمنتوج أو الخدمة التي تعتمد في قدرتها على إشباع 
حاجات محددة" (Evans, ١1917: £o)‏ بينما وصفتها المنظمة الدولية للتقييس "(ISO)‏ 
بأنها ' مجموعة الصفات والخصائص التي تتمتع بها سلعة أو خدمة ما وتؤدي إلى إمكانية 
تحقيق رَغَبَات مطنة أو مفترضة -(Heizer & Render, Y» + \: 1۷1) "ace‏ 





* (ASQC): American Society for Quality Control 
* (ISO): International Organization for Standardization. 
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يتبين مما سبق» أن غالبية التعريفات سالفة الذكر قد ركزت على أن الجودة هي مطابقة 
السلعة أو الخدمة للمواصفات المحددة سلفأء ولكن تطور مفهوم الجودة فيما بعد وأصبح 

التركيز على الزبون بوصفه المحور الأساس في الجودةء وفي هذا السياق تطرق ) Goetsch‏ 

Davis, ۹۹۷: ۲-۳‏ &( إلى عدد من تعريفات الجودة من قبل بعض الأشخاص 

والمنظمات المهتمين بهذا الموضوع» كتعريف (Smith)‏ للجودة بأنها 'إنجاز للمقياس الذي 

يتوقعه الزبون" وتعريف شركة البوينج (Boeing)‏ بأنها 'تزويد زبائننا بالمنتوجات والخدمات 
التي تلبي دائما احتياجاتهم وتوقعاتهم' ويعرفها قسم حماية الجودة الأمريكي بأنها 'فعل الشيء 
الصحيح بشكل صحيح من أول i ja‏ والمناضلة دائما من أجل التحسين وإرضاء الزبون 
دائما". وبمنظور واسع يعرف (جروسي» (£e 33A‏ الجودة بأنها JS‏ ما يمثل قيمة 
للزبون'. ويعد تعريف (Goetsch & Davis, ۱۹۹۷: Y)‏ — الذي يرى أن الجودة 'حالة 
حركية مرتبطة بالمنتوجات؛ والخدمات» والأفرادء والعمليات؛ والبيئة والتي تلبي أو تفوق 
التوقعات" ‏ من أكثر التعريفات قبولا وشمولا في نظر الباحث. 
وبناء عليه» يحاول الباحث وضع تعريف للجودة بأنها 'عملية مستمرة مرتبطة بإتقان 
الأفراد للمنتوجات والخدمات والعمليات والبيئة التي تلبي بل تفوق توقعات الزبائن'. ووفقاً 

لهذا التعريف يمكن إبراز خصائص الجودة كالآتي: 

.١‏ الجودة عملية مستمرة: أي إنها عملية متغيرة وغير منقطعة؛ فكل ذي جودة اليوم ربما لا 
يعد كذلك غداً. 

Y‏ الإتقان: يعد الإتقان ذروة سنام الجودة وأعلى مراحلها. 

Y.‏ تنطبق الجودة على الأفراد والمنتوجات والخدمات والعمليات وحتى البيئة الداخلية 
والخارجية للمنظمةء وليست مقتصرة على المنتوجات والخدمات فقط. وهذا في حد ذاته 
يتطلب إخراج المعرفة الضمنية من أذهان الأفرادء وحتى الزبائن؛ وتنسيقها ودمجها 
بالمعرفة الظاهرة في المنظمة وحسن إدارتها لتعزيز الإتقان. 

f‏ إن الجودة لا تهدف إلى تلبية توقعات الزبائن فحسب» بل تسعى أيضا إلى أن تفوق تلك 

ولقد بدأ الاهتمام بالجودة منذ القدم» وربما يعود إلى أيام حضارة البابليين ٠٠٠١(‏ قبل 
الميلاد)» حيث استخدم البابليون مفهوم الجودة عند وضع المعايير التي تتضمن تجانس 
وحدات الأوزان والمقاييس والمكاييل التي كانوا يستخدمونها في عصرهم» وجاءت تعاليم 
الدين الإسلامي الحنيف بمزيد من التأكيد على ضرورة التحلي بخلق QI‏ والإحسان 
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وتقوية الوازع الداخلي عند الإفراد والهيئات؛ ودلت العديد من الآيات القرآنية الكريمة 

والأحاديث النبوية الشريفة على التنبيه إلى إحسان الله Jas je‏ لعباده وكمال صنعه 

ليحث الإنسان ‏ خليفة الله في الأرض - على التأثر والاقتداء فقال تعالى: 

«... وأحسن lad‏ أحسن الل إليك... ) من الآية VY‏ [القصص] 

i.i‏ للذين أحسنوا في aba‏ الدنيا حسنة... ¢ من الآية ٠١‏ [النحل] 

ط... صنع الله الذي أتقن JA‏ شيء... 4. من AA XII‏ [النمل]. 

وقول الرسول محمد صلى الله عليه وسلم: "إن ال شتيب الإحسان ملي JA‏ شيء ...'* وزكل 

شيء) هنا تفيد العموم» وقوله عليه الصلاة والسلام: "إن الله Us assa‏ عمل az ghual‏ أن 

ans‏ وورود لفظ (عمل) كنكرة يفيد العموم أيضاء أي المراد أي عمل يقوم به الإنسان 

QUAIN SD (الشيخ»‎ 

وبدأت ثورة الجودة ‏ بمفهومها الحالي في منتصف القرن الماضي عندما ركز 
اليابانيون على الجودة كسلاح للمنافسة؛ ثم حذت حذوها في ذلك عدد من دول جنوب شرق 
آسيا (النمور الآسيوية)» وبعض الدول الغربية» فظهرت العديد من المفاهيم والمصطلحات 

التي عكست التطور المتسارع في إدارة الجودة وكان من أبرزها: 

.١‏ التفتيش :)١140-١570( Inspection‏ أفرزت الثورة الصناعية ما يسمى بمفهوم 
الإنتاج الواسع (Mass Production)‏ نتيجة لزيادة الطلب وتوسع المعاملات التجاريةء 
مما اقتضى فحص جودة المنتوجات» والتأكد من خلوها من العيوب عن طريق الاستعانة 
ببعض الأفراد الذين أطلق عليهم بالمشرفين؛ الذين أنيطت بهم مسؤولية مطابقة الجودة كل 
حسب عمله» ومع تعقيد عملية الإنتاج» وزيادة الاعتماد على الآلة في العملية الصناعية 
وتنامي الوعي بأهمية إنتاج سلع وخدمات مميزة؛ تحولت وظيفة التفقيش إلى وظيفة 
متخصصة:؛ تتمثل في قياس واختبار وفحص لواحد أو مجموعة من المنتوجات» ومقارنة 
النتائج مع المتطلبات المحددة لتحديد فيما إذا تم تحقيق المطابقة لجميع المنتوجات 
(الشمري ۲۰۰۲: (VY‏ 

".رقابة الجودة :)١150-19540( Quality Control‏ في هذه المرحلة ظهرت وظيفة 
جديدة في الهيكل التنظيمي للمنظمات» تهتم بالوفاء باحتياجات الجودة من خلال مراقبة 
العملية الإنتاجية؛ وتحديد مدى تطابقها مع المواصفات والمعايير الموضوعة سلفاً. 
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؟.رقابة الجودة الشاملة :)١1180-1570( Total Quality Control‏ قدم ale‏ الجودة 
الأمريكي فيجنباوم (Feigenbaum)‏ في عام ٠۹١١‏ مفهوم رقابة الجودة ALLAN‏ وأعده 
كنظام فعال لتحقيق التكامل بين كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة التي تتولى 
ely‏ الجودة» والحفاظ عليها وتحسينها بالشكل الذي يمكن من القيام بالإنتاج وتقديم الخدمة 
بأكثر الأساليب اقتصاديةء مع تحقيق الرضا الكامل للزبون (ماضي؛ NAGS‏ 55). وقد 
أوضح أن مسؤولية الجودة أساساً تقع على إدارة الإنتاج» بينما مسؤولية الأنشطة الأخرى 
بما فيها رقابة الجودة تعد ثانوية» وأن التركيز يجب أن يكون على إنتاج وحدات xe‏ — 
منذ البداية - قبل أن يتم اكتشاف الوحدات المعيبة بالفحص بعد ظهورهاء واتخذ هذا 
المفهوم شعار 'الجودة من المنبع'. كما ظهر عام ١177‏ في الولايات المتحدة الأمريكية 
مفهوم "لا أخطاء" الذي يقوم على تصميم برامج تستهدف الأداء السليم من المرة الأولىء 
وأن يلتزم العامل بمعايير التشغيل دون محاولة مناقشتها وتقويمها لتحسينهاء إلا أن هذا 
المفهوم  LS‏ يرى العالم الياباني آيشيكاوا (Ishikawa)‏ — أخفق في إدراك أن مشكلات 
الجودة تنشأ عن نظام المنظمة ككل ولیس عن العاملين فقط (مصطفى؛ ۱۹۹۸: 44ه- 
(ot^‏ وفي العام نفسه ١577‏ ظهر في اليابان مفهوم 'حلقات الجودة” الذي تبناه 
الاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين؛ ويعد هذا المفهوم عملية حيوية ذات قدرة على إحداث 
تأثير بالغ في ثقافة المنظمة والعاملين فيهاء كما ينبغي أن تدمج هذه الحلقات في الهيكل 
التنظيمي للمنظمة وألا يستحدث لها تنظيم مغاير. ويرى (دراكرء 455:1598) أن 
حلقات الجودة نجحت في اليابان لأنها جاءت بعد إدخال 'نظام رقابة الجودة الإحصائية*”* 
وكنتيجة لذلك فإن لحلقات الجودة معلومات موضوعية حول آثار اقتراحات العاملين» 
وعلى العكس فإن معظم حلقات الجودة في الولايات المتحدة الأمريكية في العشرين سنة 
الأخيرة من القرن الماضي قد أخفقت» بالرغم من الحماس الكبير» وخاصة من جانب 
العاملين» ويعود السبب في أنها أقيمت دون وجود نظام رقابة الجودة الإحصائية؛ فيما 
يعني دون تغذية عكسية صارمة ودقيقة يعتمد عليها. كما ظهر في سبعينات القرن 
الماضي مفهوم رقابة الجودة على نطاق الشركة ككل ) Company-Wide Quality‏ 





رحاقات الجودة عبارة عن مجموعات تطوعية 





الجودة: مفهوم ينسب إلى ela‏ اليابتي (Ishikawa)‏ ويقال aie‏ أبو حلقات الجودة. 











A‏ وقد امتد تطبيق هذا المفهوم بشكل 





gr‏ للرقابةلتوضيح نفج قيس الأداء على مدى فر 
وتوضح هذه الخرائط مستويين للجودة le‏ وأدنى ‏ لا يجوز الانحراف عن أي منهما 
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(Control‏ كمفهوم عام متكامل ينصرف لجميع الأنشطة Ley‏ فيها التتسويق والتخطيط 
والإنتاج والتصميم والشراء والهندسة؛ لتشارك في برنامج توكيد الجودة. 

.٤‏ توكيد الجودة Quality Assurance‏ توكيد الجودة هو نظام متكامل من السياسات 
والإجراءات والإرشادات التي توفرها المنظمة لغرض الوصول والحفاظ على الجودة 
ويتضمن هذا المفهوم ثلاث وظائف رئيسة هي 2(Evans, ۱۹۹۳: £Y)‏ 

أ. مبدأ التلف الصفري. 

ب. ضمان الجودة أو الثفة. 

ج. تحقيق الجودة الشاملة للزبون. 

وتشمل مجالات توكيد الجودة كل من: تصميم المنتوج وتصميم عملية الإنتاج والشراء 
ورقابة الجودة والتعبئة أو الحزم أو التغليف والتوزيع وخدمة ما بعد البيع بالإضافة إلى 
مجالات وظيفية أخرى كالإدارة المالية وإدارة الموارد البشرية والشئون القانوتية ومهام 

الإدارة العليا. 

والشكل الآتي يوضح Jal ja‏ تطور مفهوم الجودة زمنيا: 


^ 





الفصل الثالك 





الشكل )3/7( Jal ja‏ التطور الزمني لمفهوم الجودة 

















(Y :٠٠٠١ المصدر: (البرواري»‎ 
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Concept of Total Quality ثانياً: مفهوم إدارة الجودة الشاملة‎ 
Management 


بلور ديمنج (Deming)‏ في عام ۱۹۸١‏ مفهوم رقابة الجودة الشاملةء محدداً دوراً 
هاماً للإدارة العليا في غرس أهمية الجودة وكفالة سبل تعزيزها. وأن الجودة مسؤولية كل 

فرد بالمنظمة» وكان ذلك النواة لبروز مصطلح إدارة الجودة الشاملة ) Total Quality‏ 

(Management‏ الذي يرمز له اختصاراً (TQM)‏ واستعمل لأول مرة في الولايات 

المتحدة الأمريكية في نفس العام من قبل قائد طيران البحرية وهو يصف الطريق لتحسين 

الجودة بالأسلوب الياباني للإدارة (A^ :۱۹۹٤ 6355 sl)‏ 

منذ ذلك الوقت» ظهرت مفاهيم متعددة ووجهات نظر مختلفة لمصطلح إدارة الجودة 
الشاملةء نتيجة لاختلاف المدارس الفكرية للباحثين والمهتمين من جهةء ولاختلاف توظيف 

واستخدام المصطلح من جهة أخرى. وهنا يمكن تصنيف مفاهيم TOM.‏ إلى الآتي: 

4 إدارة الجودة الشاملة كنظام: نظر بعض الباحثين إلى إدارة الجودة الشاملة 
كنظام وهو ما ذهب إليه (خضراء 1۹۹۸: (V-I‏ عندما عرفها بأنها 'نظام شامل للمنظمة 
من أعلى مستوياتها إلى أدناه .. يهدف أساساً إلى التحسين المستمر للعمليات والسلع من 
أجل تحقيق رضا الزبائن'. ووافقه (حمودء (Vo :2٠٠١‏ بتحديد مفهوم لإدارة الجودة 
الشاملة بأنها 'نظام إداري يضع رضا الزبون على رأس قائمة الأولويات بدلاً من التركيز 
على الأرباح ذات الأمد القصير". إذ إن اتجاه رضا الزبون يحقق أرباحاً على المدى 
الطويل أكثر ثباتاً واستقراراً بالمقارنة مع الأرباح ذات المدى الزمني القصير. 

". إدارة الجودة الشاملة كمدخل: أشار عدد من الباحثين إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
كمدخل» ووفقاً لذلك عرفها مركز التجارة الدولي Lalo (ITC, ۹۹١: ٠٠١(‏ "مدخل 
تنظيمي يركز على الجودة مبني على أساس مساهمة أعضاء الفريق» لتحقيق النجاح طويل 
الأمد من خلال تحقيق رضا الزبون والمنافع لكل من الأفراد والمنظمة والمجتمع'. وعززه 
(Goetsch & Davis, 1151: e)‏ عندما عرف إدارة الجودة الشاملة بأنها Js a!‏ لأداء 
الأعمال يحاول تعظيم الميزة التنافسية للمنظمة من خلال التحسينات المستمرة لجودة 
منتوجاتها وخدماتها وأفرادها وعملياتها وبيئتها". ويشير (Donovan)‏ إلى أنها 'أسلوب 


ة ai‏ بناء على طلب من الحكومة اليابانية لمساعذة صناعاتها في 
لبو الجودة" في اليابان. وانشات الحكومة اليبائية في عام 15١‏ ام 
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إداري تؤكد فلسفته ضرورة تحقيق متطلبات واحتياجات وتوقعات الجمهور' (اللوزيء 
(VTE 65‏ وعدها (Vt :2٠٠١ ca)‏ 'المدخل لإدارة المنظمةء يقوم على الجودة 
ويبنى على مشاركة جميع أعضاء المنظمةء ويستهدف النجاح طويل المدى من خلال 
تحقيق رضا الزبون؛ وتحقيق منافع للعاملين في المنظمة". وانطلاقاً من التعريفات السابقة» 
تتمحور أفكار رواد هذا الاتجاه في أن مفهوم إدارة الجودة الشاملةء يعد مدخلا لإدارة 
المنظمة؛ يركز على الجودة كعلم إداري يحقق النجاح للمنظمة على المدى الطويل» من 
خلال استثماره في جميع مجالات المنظمة وأنشطتها الداخلية والخارجية. 

.٣‏ إدارة الجودة الشاملة كفلسفة: تطرق بعض المهتمين بالجودة لمصطلح إدارة الجودة 
الشاملة ALAS‏ إدارية؛ فقد عرفها معهد الجودة البريطاني بأنها 'فلسفة إدارية مشتركة 
s Jay‏ الأعمال التي تعرف الزبون وغايات الأعمال التي تكون LL‏ لهاء وتمكنها من 
التطبيق داخل كل من الصناعة والمجتمع' )£2 (Rogerson, ۱۹۹٤:‏ ثم ظهر تعريف 
(Spenley, ٠۹۹١: Y)‏ الذي يعد إدارة الجودة الشاملة بأنها 'فلسفة الإدارة التي تناضل 
من أجل الاستخدام الأفضل لجميع الموارد والفرص الثمينة للتحسين المتواصل". ثم حذا 
حذوهما )3 :1497 (Dilworth,‏ عندما عرفها بأنها 'فلسفة وطريق إدارة منظمة معينة 
بصورة جيدةء وكما يراها الزبون قيمة عامة أساسية خلال المنظمة يعمل كل جزء فيها 
على إنجاز جودة مميزة". ويرى (Helga, ١19317: ١1(‏ باختصار: إن إدارة الجودة 
الشاملة الإدارة المستندة على رضا الزبون". وأشار (ويليامزء :١599‏ 5) إلى أنها 
تعني ALAS‏ المنظمة لكل فرد بهاء كما تعمل على تحقيق دائم لرضا الزبون من خلال دمج 
الأدوات والتقنيات والتدريب» يشمل ذلك تحسيناً مستمراً في العمليات داخل المنظمة؛ مما 
سيؤدي إلى منتوجات وخدمات عالية الجودة". وتعد إدارة الجودة الشاملة وفقاً لمنظور 
(حلاوي» (TT :٠٠٠١‏ 'فلسفة وأدوات إدارية تنصب على التحسين المستمر في أوجه 
النشاط والعلاقات داخل وخارج المنظمة بهدف تحقيق رضا الزبون وضمان الديمومة 
والبقاء للمنظمة في البيئة التنافسية". ووصفها (داغرء (Y :٠٠١٠‏ أنها ببساطة 'فلسفة 

Ga‏ ووسيلة لإدارة التغيير تهدف إلى نقل المنظمات المعاصرة من 

أنماط تفكير وممارسات عدت صالحة لبيئة ومتطلبات ماضية»ء إلى أنماط تفكير وممارسات 
تتلاءم مع البيئة والمتطلبات المعاصرة والمستقبلية". لوحظ من التعريفات السابقة تطور 
الفكر الإداري» فرغم أن جميع التعريفات في هذه الفقرة تعد إدارة الجودة الشاملة فلسفة 











إدارية ومدخلاً إستر 
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إداريةء إلا أن أهم ما يميز التعريف الأخير جعلها مدخلاً إستراتيجياء ووسيلة لإدارة 
التغيير» تمكنها من مواكبة التقلبات والتطورات المستقبلية على المدى البعيد. 
. إدارة الجودة الشاملة كثقافة: استعرض البعض مفهوم إدارة الجودة الشاملة كثقافة 
منظمية. وفي هذا المنوال عدها (Logothetis, ۹۹۷: Y)‏ بأنها 'ثقافة تنادي بالالتزام 
الكلي برضا وإقناع الزبون من خلال التحسين والابتكار المستمرين في جميع مجالات 
العمل". ووصفها (Vasu, etal., ۱۹۹۸: YYo)‏ ب AMET‏ متظلمية محةة ققاماء كسم 
إلى تفويض جميع أعضاء المنظمة لإجراء تحسين مستمر في كيفية أداء العملء وأن 
الهدف الأساس لعملية التحسين المستمر هو تحقيق رضا الزبون'. وأطرا (البرواريء 
ive‏ ) في وصفها بأنها "ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل وتفكر بها الإدارة حول 
تحسين الجودة؛ وهي مدخل يعبر عن مزيد من الإحساس المشترك في ممارسة الإدارة 
التي تؤكد الاتصالات في الاتجاهين؛ وأهمية المقاييس الإحصائيةء وأنها نتاج ممارسة 
الإدارة والطرائق التحليلية التي تقود إلى عملية التحسين المستمرء التي بدورها تؤدي إلى 
تخفيض التكلفة". إن إدارة الجودة الشاملة وفقاً لهذا الاتجاه تهتم بتغيير تقاليد العمل وقيمه 
ومعتقداته بما يرسخ ثقافة منظمية تجعل من الجودة سلوكاً يمارسه جميع العاملين 
والإداريين في المنظمة. 
. إدارة الجودة الشاملة كإسترا أشار بعض الكتاب إلى أن إدارة الجودة الشاملة هي 
عملية إستراتيجية تسعى المنظمات إلى تحقيقها على المدى البعيد. وفي هذا الإطار عرفها 
(Spenley, 1440: Y)‏ بأنها 'إستراتيجية تحسين الأعمال الرئيسةء فهي تعد قضية الإدارة 
الرئيسة للمستقبل لأنها أساس الكفاءة والمنافسة". وأشار (بندقجي» (rr VAAN‏ إلى أنها 
'الإستراتيجية التي تعتمد على تضافر جهود جميع الموظفين بالمنظمة من إداريين وعاملين 
لأغراض رفع مستوى الجودة'. وأوضح )© :133 (Staggs,‏ إن إدارة الجودة الشاملة 
هي 'إستراتيجية تهتم بتغيير العقائد الجوهرية والقيم وثقافة المنظمة وزيادة حماس 
ومشاركة الجميع". وهنا يمكن القول إن إدارة الجودة الشاملة هي رؤية بعيدة المدى تحتاج 
إلى شحذ الهمم وتوظيف الطاقات والإمكانات وإعداد الخطط ورسم السياسات اللازنمة 
لتحقيق الهدف الإستراتيجي من تطبيق هذا المفهوم. 
. إدارة الجودة الشاملة حسب مكوناتها: تطرق بعض الباحثين والمهتمين بالجودة إلى 
تفاصيل مصطلح إدارة الجودة الشاملة. فأوضح Dobbin & Fowler, 1۹۹۷: 7١-(‏ 
)1( أن المقصود ب "الإدارة" هو التركيز المباشر على تطبيق العاملين للأنشطة بما 
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يمكنهم من توفير الجودة المطلوبة للزبون» ويساعد المديرون العاملين على تفهم العمليات 
التي يقومون بها وكيفية تحقيق التفاعل مع الآخرين من أجل تحقيق النجاح التام» ويقصد 
ب 'الجودة" تحديد رضا الزبون ومستوى الإشباع الذي تحققه السلعة أو الخدمة مقابل 
قياس متطلباته الخاصة والعامة؛ التي تمثل محرك المنظمة في تحقيق الميزة التنافسية؛ Lal‏ 
"الشاملة" فهي تشمل جميع الأفراد والأقسام في المنظمة» مما يتطلب تحقيق التكيف 
للتحسين المستمر للعمليات بما يضمن تحقيق التسليم الجيد للزبون. كما أوضح ) Staggs,‏ 
0 :1483( أن كلمة 'شاملة" تعني إمكانية تطبيق الشيء على كل جوانب العمل من تحديد 
حاجات الزبون إلى تقويم رضاه؛ وأن كلمة 'جودة" تعني تلبية وتجاوز توقع الزبون» أما 
'الإدارة' فأنها تعني تطوير القدرة المنظمية وإدامتها لتحسين الجودة بشكل دائم. 
وبناء على ما تقدم؛ يثار تساؤل: هل إن إدارة الجودة الشاملة عملية أم تقنية أم أسلوب 
إدارة أم هدف أم أداة € للإجابة عن ذلك؛ أوضح (ويليامزء ۱۹۹۹: (Y‏ أن إدارة الجودة 
الشاملة تعبر عن كل هذه الأشياء» بل أكثر منها! على أية «Jos‏ فإن إدارة الجودة الشاملة 
تعبر عن أسلوب القيادة الذي ينشئ فلسفة منظمية تساعد على تحقيق أعلى درجة ممكنة من 
الجودة في الإنتاج والخدمات. 
رغم كثرة التعريفات وتعدد المفاهيم لإدارة الجودة ALLE‏ إلا أنه لوحظ شبه اتفاق بين 
أغلب الباحثين والمهتمين على أن إدارة الجودة الشاملة قائمة على تحقيق رضا الزبون. فهي 
ترتكز بصفة عامة على مبدأين أساسيين هما(البطل» 1994: (YAN‏ 
.١‏ اهتمامها وتركيزها المتناهي على تحقيق رضا الزبون بأعلى درجة ممكنة. 
". تركيزها المستمر على تحقيق التميز من خلال بناء عناصر الميزة التنافسيةء أي السبق 
في التطوير والتوقع المستمر للتغير والتطور في رغبات الزبون. 
وهنا يمكن الإشارة إلى الأفكار الأساسية التي تعبر عن مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
وهي(الدرادکت ineo‏ ۲۱-۲۰): 
Excellence aJ — .١‏ وهذا يعني أن المنظمات تأخذ رغبات الزبائن واحتياجاتهم 
وتوقعاتهم على شكل معلومات مرتدة «(feed back)‏ وذلك من أجل تقديم السلع والخدمات 
التي تناسب هذه الرغبات والتوقعات بحيث تصمم خططها واستراتيجياتها بالشكل الذي 
يخدم هذا الأمر. 
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. التركيز على الجودة بمعناها الواسع:وهذا يتطلب معرفة الخصائص الممكن قياس ها 
للسلع والخدمات التي تقدمها المنظمة والطريقة التي يدرك بها الزبائن تلك السلع 
والخدمات. 

.Y‏ التحسينات المستمرة: وهذا يتطلب ابتعاد المنظمات عن التحسينات لفترات متباعدة 

والتركيز على التحسين المستمر في كافة العمليات التي تقوم بها المنظمة. 
4. التعاون بين الأفراد العاملين والمنظمة؛ وإقناع هؤلاء العاملين بأن نجاحهم على المستوى 
الفردي سيؤدي إلى نجاح المنظمة. 

o‏ اعتماد عملية اتخاذ القرارات على البيانات. 

-(Team Work) الاعتماد على العمل الجماعي‎ n 

۷. إعطاء العاملين سلطات وصلاحيات أكبر؛ ولاسيما في مجالات تصميم الوظائف 

والسياسات التنظيمية المتعلقة بها. 
۸. الاهتمام بالتدريب وتقدير جهود الأفراد العاملين. 
4. الرؤية المشتركة (Shared Vision)‏ لكل من العاملين والمديرين يجب أن تكون 
واضحة وتمثل توجهاً محدداً للمنظمة. 
.٠‏ وجود قيادة فعالة (Effective Leadership)‏ تمثل القدوة بالنسبة للعاملين» وتمتاز 
بالموضوعية وتهتم بالإنجازات أكثر من الشعارات. 
وبناء على ذلك؛ يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة بأنها 'فلسفة إدارية تسعى إلى 
الإتقان في كل ما يتعلق بالمنظمة - داخلياً وخارجياً ‏ عن طريق قيام القيادة بتتشجيع 
العاملين على المشاركة والتحسين المستمر» ويمكن تكاملها مع إدارة المعرفة لتحقيق رضا 

الزبون والسيطرة عليه". 

واستوحى الباحث ذلك التعريف من المبررات الآتية: 

.١‏ إن إدارة الجودة الشاملة في حقيقتها فلسفة إداريةء فهي أعم وأشمل من كونها نظاماً 
أو مدخلاً أو إستراتيجية.. 

۲. إن الإتقان هو قمة عملية الجودة وأعلى مراحلها. 

-T‏ إن المنظمة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط الخارجي؛ فمن البديهي أن يشمل 
الإتقان ‏ بالإضافة إلى كل ما تحويه المنظمة من عناصر داخلية كالمدخلات والعمليات 
والمخرجات - Lad‏ البيئة الخارجية وخاصة الزبون والمجهز. 
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.٤‏ إن مشاركة العاملين والتحسين المستمر هما دعامتان تستند إليهما الجودة الشاملة 
وتقودهما قيادة فعالة في المنظمة. 

٠.5‏ إن العصر الحالي هو عصر المعرفةء والاقتصاد الحالي قائم على المعرفة أو متجه 
نحوها. فالمعرفة لا تنبع فقط من داخل المنظمة ولكن يمكن توليد المعرفة من الزبائن 
والمجهزين. 

0.5 إن رضا الزبون هو جوهر إدارة الجودة الشاملة وغايتهاء ومع تقديم سلع وخدمات 
مبتكرة ومحسنة باستمرار تفوق التوقعات» فإن ذلك يعزز من الرضا والولاء للمنظمة 
ويجعله منقاداً lg!‏ 

إن أهم ما يميز هذا التعريف هو إمكانية LAS‏ إدارة الجودة الشاملة مع إدارة المعرفة» 
وهذا يدل على تغير في الفكر الإداري؛ فلوحظ في العقود الماضية أن ظهور مصطلحات 
إدارية يكون على أنقاض مصطلحات أخرى سبقتهاء إلا أن هذا التغير في الفكر يجعل العلاقة 
التبادلية والتعاونية تسهل Jus,‏ تحقيق أهداف هذه المصطلحات» وتكتشف بل تبتكر أدواراً 


جديدة لها. 


Importance of Total Quality ثالثاً: أهمية إدارة الجودة الشاملة‎ 
Management 

تكتسب إدارة الجودة الشاملة أهمية كبيرة من حيث إنها فلسفة تسعى من خلالها 
المنظمة إلى تحقيق التميز والريادة عن طريق تحقيق رضا زبائنهاء وجعل جودة وإتقان ما 
يقدم لهم مسؤولية جميع العاملين في المنظمة. وقد لخص (اللوزي؛ aea (VET :۱۹۹۹٩‏ 
الفوائد التي يتم تحقيقها من تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملةء منها: 
g‏ تحسين جودة السلع والخدمات المنتجة. 
۳. العمل على رفع مستوى الأداء. 
4. العمل على تحسين وتطوير إجراءات العمل وأساليبه. 
ه. زيادة ولاء العاملين في المنظمة. 
3 زيادة قدرة المنظمات على البقاء والاستمرار. 

ويزيد من أهمية إدارة الجودة الشاملة سعيها لتحقيق أهداف واضحة تتضمن ما يلي 
(حموده ۲۰۰۰: NY‏ 
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.١‏ تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق. 
Y‏ تحقيق الرضا لدى الزبائن» ويتم ذلك من خلال: 
أ. الاحتفاظ بالزبائن الحاليين. 
ب. جذب زبائن مرتق 
. تصميم منتوجات تنسجم مع رغبات الزبائن وحاجاتهم بمختلف طموحاتهم. 
. زيادة الفاعلية التنظيمية. 
وإجمالاًء يمكن القول: إن المنظمة المطبّقة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة هي أساساً 

متجهة نحو الزبون» وهذا التفاعل بين المنظمة وزبائنها يولد مكاسب وفوائد كبيرة للمنظمة 
وللعاملين فيهاء وكذلك للزبائن من خارجها. 

فالزبائن يحصلون على سلع وخدمات عالية الجودة تلبي احتياجاتهم» أو تفوق تلك 
الاحتياجات» بالإضافة إلى توسيع الارتباط والمشاركة بالمعرفة بين المنظمة وزبائنها. 

كما يؤدي تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المنظمة إلى تنمية الروح المعنوية 
للأفراد العاملين فيهاء من خلال شعورهم بأهميتهم في المشاركة باتخاذ القرارات واعتزازهم 
بانتمائهم إلى منظمة تنتج سلعاً وخدمات متقنة وعالية الجودة» ويعملون في ظروف عمل 
وبيئة مهيأة لذلك» بالإضافة إلى أن تطبيق هذه الفلسفة يقتضي الاهتمام بهؤلاء الأفراد 
العاملين بكونهم زبائن داخليين للمنظمة؛ وتعد الحوافز المادية والمعنوية إحدى وسائل 
الاهتمام EX‏ 

وبناء عليه» فإن المكاسب والفوائد التي يحصل عليها الزبائن الداخليون والخارجيون» 
تنعكس بشكل مباشر على منظماتهم» وهذا ربما يوفر في المنظمة بيئة عمل خالية نسبياً من 
المشكلات» قليلة (إن لم تكن عديمة) المخاطرء واستغلالاً أمثل للموارد البشرية والمادية التي 
تؤدي إلى أداء le‏ وتقاسم المعرفة بين قيادة المنظمة وزبائنها الداخليين والخارجيين» 
وتحقيق أهداف البقاء والتكيف والربحيةء وأخيراً تحقيق التميز والريادة والاستمرار. 





a 


E^ 


Total Quality Management نجاح إدارة الجودة الشاملة‎ Jal رابعاً:‎ 
Success Factors 

إذا كان الهدف من فلسفة إدارة الجودة الشاملة هو تحقيق رضا الزبون» فإن هناك سبلاً 
واضحة لتحقيق ذلك من أهمها الآتي (جروسي: ۱۹۹۸: :)٤١‏ 
0.١‏ التحديد السليم والموقوت لاحتياجات الزبون. 
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۲. القضاء التام على جميع أنواع الأخطاء والعيوب. 
Y‏ اعتماد التحسين المستمر كفلسفة في الحياة. 
.٤‏ الاستخدام المكثف لأدوات التشخيص والتحليل. 
ه. إعادة هندسة جميع عمليات التشغيل الداخلي. 
.٦‏ خفض الزمن المطلوب للتجاوب على مستوى المنظمة ككل. 
2.7 إشراك الأفراد والتفويض في السلطات على جميع المستويات. 
تعد النقطة الأخيرة الأكثر جوهرية clad‏ تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛ ومن المؤكد أن 
باقي النقاط لها أهميتهاء لكنه إذا لم تكن هناك مشاركة إبداعية وحماسية من قبل الأفراد في 
المنظمةء فإن إدارة الجودة الشاملة لن تثمر أياً من آثارها المفيدة. 

كما إن هناك عوامل أخرى ذات أثر فعال في قيادة المنظمات نحو النجاح في تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة منها (حمودء :5٠٠١‏ 14): 
.١‏ أن تكون هناك مهام واضحة. 
". أن تكون هناك سياسات واضحة. 
ut‏ أن تكون العوامل الحرجة للنجاح واضحة. 
.٤‏ أن تكون صياغة Al‏ الجودة صحيحة وواضحة. 
٠.5‏ أن تكون المسؤوليات واضحة. 

وبصفة dale‏ يمكن القول: أنه لكي تضمن قيادة المنظمة نجاح تطبيق فلسفة إدارة 
الجودة الشاملة؛ ينبغي عليها تحديد رؤية إستراتيجية واضحة ومحددة المعالم» تسهم في 
غرس روح هذه الفلسفة في بيئة المنظمة؛ ويتطلب ذلك القيام بالتغيير اللازم في ثقافة 
المنظمة وهياكلها الوظيفية. ويعد الانتقال من الهيكل التنظيمي الرأسي إلى الهيكل الدائري 
أحد الضمانات الحقيقية لنجاح تطبيق مثل هذه الفلسفة وديمومتهاء كما إن تطبيق إدارة 
المعرفة في المنظمة يشكل أهم هذه الضمانات. 


Tools of Total Quality خامساً: أدوات إدارة الجودة الشاملة‎ 
Management 


هناك مجموعة من الأدوات تستخدم لتحليل المشكلات وضبط جودة الإنتاج منها: 
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. تحليل العملية :Process Analysis‏ هو مخطط انسيابي يوضح كيفية عمل نظام 
أو عملية cle‏ مبينا المدخلات والعمليات والمخرجات بطريقة تمكن العاملين من 
تحديد مصدر المشكلات التي ربما يواجهونها. 

. مخطط التعاقب Runs Chart‏ يوضح ما يطرأ على المتغير من تغيير عبر 
الزمن» عن طريق تحليل نقاط البيانات» حيث يمكن تحديد ما إذا كانت العملية 
تنجز ما يفترض أن تنجزه. 

. مخطط الرقابة Control Chart‏ بوضع حدود الرقابة (الحد الأعلى والحد 
الأدنى) على مخطط تقع ضمنها بيانات العينة» يمكن تحديد Led‏ إذا كانت عملية أو 
نشاط خارج السيطرة» أو أن الانحرافات هي طبيعية ومعلومةء ومع ذلك قد يكون 
الانحراف الطبيعي غير مرغوب Ad‏ ويمكن التغلب عليه عن طريق عملية 
التحسين المستمر ليصل إلى حدود القبول. 

. مخطط باريتو :Pareto Chart‏ هذا المخططء نوع من مخطط شرطي (Bar)‏ 
مبني على ميل طبيعي للغالبية من المشكلات» التي تحدث نتيجة أسباب بسيطة. 
نموذجياً. إن %۸٠‏ من المشكلات تعود إلى %۲١‏ من الأسباب. وبالتركيز على 
حل هذه الأسباب فإن معظم الصعوبات سوف تختفي. 

. المدرج التكراري Histogram‏ هذا النوع من المخططات الشرطية يظهر 
التوزيع التكراري الإحصائي للمتغير المؤثر. فمن خلال هذا المخطط يمكن تحديد 
كم مرة يكون المتغير منخفضاً جداً أو das Ule‏ وفيما إذا كان يتطلب إجراء عمل 
إضافي. 

. منحنى التبعثر Scatter Diagram‏ تظهر هذه المنحنيات العلاقة المتداخلة بين 
متغيرين» ويمكن استخدامها للاستدلال على الهدف. فمثلاً إذا ظهرت العيوب في 
الأيام التي تكون فيها درجة الحرارة مرتفعةء فينبغي هنا النظر إلى جوانب 
التحسس للحرارة في العملية الإنتاجية برمتها ومن ضمنها العاملون. 

. مخطط السبب والأثر :Cause-Effect Chart‏ ويطلق عليه مخطط عظمة 
السمكة. ويظهر العملية كنقطة التقاء الأنشطة التي تسبب المشكلة في حالة المنتوج 
النهائي» وخطوط الأنشطة الرئيسة تمثل طول خط النتيجة:؛ والأنشطة الثانوية 
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تتزكب على Aui JU ALANI‏ على فكل Doha‏ قصبيزه :على dhs,‏ الحظ الرثيمن. 
والشكل النهائي يبدو كعظمة سمكة. 


سادساً: إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة Contributions of Total‏ 

Quality Management Pioneers 
أسهم العديد من الخبراء والمختصين والباحثين في مجال الجودة في بلورة فلسفة إدارة‎ 

الجودة ALLAN‏ وتعزيزها وتعميق أهميتهاء وفي هذا الإطار تجدر الإشارة إلى تحديد أبرز 

إسهامات بعض رواد هذه الفلسفة كما يلي: 

.١‏ إسهامات (Deming) Giga‏ يعد إدوارد ديمنج (Edwards Deming)‏ من أبرز 
رواد هذا المنهج ومن الذين أسهموا في تطويره. وتتلخص إسهاماته بثلاث نقاط أساسية 
هي: 

أ. حلقة ديمنج: وهي دائرة لتحسين جودة المنتوج las‏ بالتخطيط له في ضوء نتائج الأبحاث 
عن الزبون» ثم إنتاج المطلوب وفحصه للتأكد من مطابقته للخطة الموضوعة؛ على أن 
يتبع ذلك نشاط تسويقي لتقديم المنتوج أو الخدمة؛ كما ينبغي عدم التوقف عند ذلك» بل 
يتم تحليل ردود أفعال الزبون بعد استلامه المنتوج أو الخدمةء وسيتم التطرق لهذه الحلقة 
لاحقا. 

ب. النقاط الأربع عشرة لإدارة الجودة الشاملة: حدد ديمنج أربع عشرة نقطة لإدارة الجودة 
الشاملة هي (ويليامز: :)١١-4 :١9195‏ 

O‏ وضع هدف دائم يتمثل في تحسين الإنتاج والخدمات. 

e‏ انتهاج فلسفة جديدة. 

e‏ التخلص من الاعتماد على التفتيش الشامل. 

e‏ إلغاء تقويم العمل على أساس السعر فقط. 

٠‏ وجود تطوير مستمر في طرائق اختبار جودة المنتوجات. 

e‏ إنشاء مراكز للتدريب الفعال. 

٠‏ وجود قيادة فعالة. 

© إزالة الخوف. 

© إزالة الحواجز بين الإدارات. 

e‏ التخلص من الشعارات والنصائح. 
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e‏ استبعاد الحصص العددية. 

٠‏ إزاحة العوائق التي تعترض الفخر بالصنعة. 

e‏ إعداد برنامج قوي للتعلم والتحسين. 

e‏ إيجاد التنظيم اللازم لمتابعة هذه التغييرات. 

ج. الأمراض المميتة السبعة: هناك سبع خطايا أو أمراض iaa‏ كما وصفها ديمنج؛ تعيق 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة» ينبغي على الإدارة تجنبها وتتمثل في ) & Goetsch‏ 
:(Davis, àv; YY‏ 

٠‏ الاقتقار إلى ثبات الهدف لتخطيط المنتوجات والخدمات التي لها سوق كاف لإبقاء المنظمة 
في العمل وتقديم الوظائف. 

« التأكيد على الأرباح قصيرة الأمد؛ والتفكير قصير الأمد. 

٠‏ نظم المنظور الشخصي للمديرين» والإدارة بالأهداف بدون تقديم طرائق أو موارد لتحقيق 
الأهداف. 

has‏ (قفز) الوظائف من قبل المديرين. 

e‏ استخدام البيانات والمعلومات المرئية فقط في اتخاذ القرارات» بدون إعطاء ولو اهتمام 
بسيط لما ليس معروفاً أو لا يمكن معرفته. 

e‏ تكاليف المعالجة المفرطة. 

e‏ التكاليف المفرطة للديون. 

". إسهامات جوران :(Juran)‏ جوزيف (Joseph Juran) jos»‏ هو مستشار وباحث 
أمريكي تبع ديمنج إلى اليابان عام ١١٠٠ء‏ وأخذ يدرس مقررات دراسية حول إدارة 
الجودة (Russell & Taylor, ۱۹۹۸: A£)‏ ومن إسهاماته ما يلي: 

أ. خطوات جوران الرئيسة الثلاث للعمل: وهذه الخطوات هي ) Goetsch & Davis,‏ 
(4V: YY‏ 

٠‏ تحقيق التحسينات المبنية على أساس مستمرء وأن تكون مكرسة لجوانب assa‏ وأن تفهم 
على أنها ضرورة ملحة. 

e‏ تأسيس برنامج تدريبي مكثف. 

e‏ أسس الالتزام والقيادة يكون على عاتق الإدارة العليا. 

ب. الخطوات العشر لتحسين الجودة: قدم جوران عشر خطوات لتحسين الجودة هي 
:(Ross, ۱۹44: 01)‏ 
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٠‏ وضع غايات للتحسين. 

٠‏ بناء الوعي بوجود فرص للتحسين. 

e‏ التنظيم من أجل تحقيق الأهداف. 

٠‏ توفير التدريب. 

Sas ٠‏ المشاريع الهادفة إلى حل المشكلات. 

٠‏ وضع تقارير حول تقدم العمل. 

e‏ منح الاعتراف والتميز. 

٠‏ إعلان النتائج. 

٠‏ وضع علامات معينة وتثبيتها. 

e‏ جعل عملية التحسين fe ja‏ من نظم المنظمة وعملياتها. 

ج. استخدام مبدأ باريتو :(Pareto)‏ استخدم جوران مبدأ باريتو للتخلص من الأنشطة التي 
تسبب مشكلات igh)‏ ويقوم هذا المبدأ على تصنيف البيانات المتعلقة بأنشطة المنظمة 
على شكل أعمدة متدرجة من اليسار إلى اليمين حسب أهميتها وتأثيرها في الإنتاج. 

د. مثلث جوران: يتمثل مثلث (ثلاثية) جوران لتحقيق الجودة في الآتي ) & Goetsch‏ 
:(Davis, 144۷: Ye‏ 

o‏ تخطيط الجودة: يتضمن تطوير المنتوجات والنظم والعمليات الضرورية التي تقابل أو 
تفوق توقعات الزبون. وتتمثل الخطوات المطلوبة للتخطيط في: 

— تحديد من هو الزبون. 

- تعيين حاجات الزبائن. 

— تطوير المنتوجات بشكل يستجيب لحاجة الزبون. 

— تطوير النظم والعمليات التي تتيح للمنظمة هذه الاستجابة. 

— توضيح هذه الخطط للمستويات التشغيلية. 

٠‏ الرقابة على الجودة: وتتضمن العمليات الآتية: 

تقدير الأداء الفعلي للجودة. 

— مقارنة هذا الأداء مع الأهداف. 

— العمل على تقليل الانحرافات ما بين الأداء والأهداف. 

٠‏ تحسين الجودة: الذي يجب أن يتم بصورة مستمرة من خلال: 

— تطوير البنية التحتية الضرورية لعمل التحسيئات السنوية للجودة. 
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- تحديد المجالات التي تحتاج إلى التحسين وتنفيذ البرامج الخاصة بذلك. 

eU] —‏ فريق لمشروع التحسين مع تحديد مسؤوليات أعضاء ذلك الفريق. 

- تزويد الفريق بالمستلزمات الضرورية كافة التي تساعده على تحديد المشكلات وأسبابها 
وإعطاء حلول تساعد على المحافظة على ما جرى تحقيقه. 

۳. إسهامات كروسبي (Crosby)‏ يعد فيليب كروسبي (Philip Crosby)‏ أحد الرواد 

الثلاثة البارزين في مجال إدارة الجودة الشاملة» حيث وضع 'برنامج المعيب الصفري" وهو 

برنامج يهدف إلى الإنتاج السليم من المرة الأولى ومنع حدوث العيوب في المخرجات. كما 

حدد أربع عشرة نقطة لتحسين الجودة هي (/85-41 :(Logothetis, ١151:‏ 

أ. التزام الإدارة العليا بالجودة للأمد الطويل. 

ب. تشكيل فرق عمل لتحسين الجودة عبر الأقسام. 

ج. تحديد المشكلات الحالية والمحتملة. 

د. تقدير كلف الجودة وتوضيح كيفية استخدامها كأداة إدارية. 

ه زيادة وعي جميع العاملين بالمنظمة للالتزام بالجودة. 

و. تصحيح المشكلات فور حدوثها. 

ز. تخطيط المعيب الصفري والالتزام ببرنامجه. 

. تدريب المشرفين على النهوض بمسؤولياتهم في برنامج الجودة. 

.. توضيح أهمية التخلص من العيوب منذ البداية AY‏ نهج جديد. 

. تشجيع الأفراد Guill‏ على وضع أهداف التحسين. 

ك. تشجيع العاملين على إخبار الإدارة بخصوص العقبات التي تعيق تحقيق أهداف الجودة. 

ل. تحفيز الأفراد على المشاركة ومنحهم التقدير اللازم. 

م. إنشاء مجالس للجودة لتعزيز الاتصال المستمر. 

ن. الاستمرار في تكرار كل شيء؛ لكي يتضح أن تحسين الجودة هي عملية لا تنتهي أبداء 

ولا تقف عند حد معين. 

t‏ . إسهامات فيجنباوم :(Feigenbaum)‏ آرماند فيجنباوم (Armand Feigenbaum)‏ هو 
أحد رواد إدارة الجودة الشاملة» وتحدد إسهاماته بالآتي: 

أ. كلف الجودة: إسهام فيجنباوم الأساس كانت في كلف الجودةء فقد حدد ثلاثة أنواع من 

الكلف الأساسية (الوقاية» التقويم؛ الفشل). كذلك فقد ألزم الإدارة بالآتي ) Dale, etal.,‏ 

(4۷: to 


Gra 
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© أن تلتزم بعملية تحسين الجودة. 
e‏ التأكد من أن تحسينات الجودة أصبحت تقليداً في المنظمة. 








o‏ التأكد من أن إدارة الجودة أصبحت أهدافا متلازمة. 
ب. وضع أربعة متطلبات لإسناد إدارة الجودة الشاملة: تتمشل هذه المتطلبات في 
:(Nahmias, 1۹۹۷: V» +)‏ 

© يجب تنظيم الجودة» وأن تعد قاعدة لتنسيق العمل بين جميع وظائف المنظمة. 

e‏ يجب الاتصال مباشرة بزبائن المنظمة. 

٠‏ يجب تجاوز حدود التنظيمات الوظيفية الفردية. 

e‏ أن تتم المراقبة من المستوى الأعلى في المنظمة لتحديد المشكلات وشيكة الحدوث. 


سابعاً: جوائز الجودة Quality Awards‏ 


ظهرت مجموعة من الجوائز الدولية التي تمنح للمنظمات المتميزة في مجال الجودة 
منذ مطلع العقد السادس من القرن الماضي وحتى الآن» وتؤدي تلك الجوائز دوراً هاما في 
تعزيز فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في المنظمات؛ ويقوم منح أي من الجوائز 
الدولية على فحص جوائب عمل المنظمة المختلفة» وتدقيق مدى توفر مجموعة من الأبعاد 

والعناصر التي تحدد في الجائزة. ومن أشهر هذه الجوائز الآتي: 

.١‏ جائزة ديمنج (Deming)‏ تمنح هذه الجائزة من قبل اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين 
(USE)‏ للمنظمات التي نجحت برامجها في تحسين الجودة؛ فقد منحت هذه الجائزة 
المسماة باسم خبير الجودة ديمنج ‏ تقديراً لإسهاماته في تطوير الصناعات اليابانية ‏ 
الأول مرة عام ١١۹٠ء‏ وحصلت عليها أول شركة غير ABUL‏ شركة فلوريدا للطاقة 
والضوء — عام )144 (مصطفىء؛ (O87 NAGA‏ وتنطلق تلك الجائزة في تقويم 
المنظمات من خلال عناصر رئيسة للمنظمة هي :(Slack, etal., ١1948: VAY)‏ 
السياسة» والأهداف» والعمليات؛ والتعليم واتساعه للجميع؛ ونشر المعلومات» والتحليل. 
كما ركزت الجائزة أيضا على التزام الإدارة العليا ومشاركتها في برامج تحسين الجودة 
حينما أخذت في الحسبان أربعة أنشطة للإدارة العليا هي (مصطفى»:598١: EV‏ ه-548): 

أ. طبيعة توجهات وأنشطة طاقم الإدارة العليا تجاه الجودة. 

ب. نشاط تحقيق رضا الزبون. 

ج. إشراك العاملين في قضايا وأنشطة الجودة. 
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د. نشاط التدريب. 

.Y‏ جائزة بالدريج (Baldrige)‏ أنشئت الجائزة الأمريكية للجودة المعروفة باسم جائزة 
مالكولم بالدريج “(Malcolm Baldrige)‏ من قبل مركز الإنتاجية والجودة الأمريكي عام 
۷ »؛ بهدف تحفيز المنظمات الأمريكية لتحسين الجودة والإنتاجية ( Slack, etal.,‏ 
(AAA: VAY‏ وحتى تكون المنظمة مؤهلة للترشيح يجب أن يكون موقعها بالولايات 
المتحدة الأمريكية» وأن تقدم طلبا من VO‏ صفحة تضم بيانات عنهاء حيث يقوم فريق من 
المراجعين (المحكمين) بمراجعة هذه الطلبات وتقويمهاء وتخضع المنظمات التي تحصل 
على درجات عالية لستة اختبارات. وتتمثل معايير الاختيار بين المنظمات في (مصطفىء 
4 210-354): قدرة المنظمة على جمع وتحليل معلومات مرتبطة بالتخطيط 
للجودة وتحسينهاء والتخطيط الإستراتيجي للجودة؛ والإفادة من الموارد البشرية في تحسين 
الجودةء وتصميم وإدارة نظم لتوكيد الجودة» وعرض المنجزات والتحسينات في الجودة 
من خلال مقاييس كمية» وأخيراً تحقيق رضا الزبائن. 


* مالكولم بالدريج (Malcolm Baldrige)‏ هو وزير تجارة أمريكي سابق. 


vey 








الفصل الثالك 
المبحث الثاني 
نماذج إدارة الجودة الشاملة وعناصرها وعلاقتها بالآيزو 1٠٠‏ 


أولاً: نماذج إدارة الجودة الشاملة Models of Total Quality‏ 

Management 

ظهر العديد من النماذج لإدارة الجودة الشاملة التي توضح العناصر والأبعاد الأساسية 

لهذه الفلسفةء وإن هذا التعدد ناتج عن تعدد المفاهيم والتطبيقات» ومن هذه النماذج الآتي: 

.١‏ أنموذج الشبراوي: يتضمن هذا الأنموذج تحديد ثلاثة أهداف أساسية لإدارة الجودة 
الشاملة تتمثل في: تحقيق ربحية أعلى» وتحقيق رضا المستهلك» وتحقيق وضع تنافسي 
أفضل. وتحقيق هذه الأهداف من خلال العديد من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة والتي 
يحددها الشكل الآتي: شكل )١/5(‏ أنموذج TQM‏ للشبراوي 





تحقيق أهداف الجودة: 
<خدمة ما بعد البيع. 


ربحية أعلى. - تقديم المشورة. 


تحقيق رضا المستهلك. - الصيانة والإصلاح. 
- وضع تنافسي أفضل. - التشغيل وتوفير 
المرجع الفنية. 
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الجزء الفظوي .... 
.Y‏ أنموذج Logothetis‏ أستنبط (Logothetis)‏ أنموذجاً يتضمن ثلاثة عناصر أساسية 
لإدارة الجودة CARIUS‏ أطلق عليها 'بديهيات إدارة الجودة الشاملة"؛ كما أطلق عليه 'ثلاثية 
إدارة الجودة الشاملة". وهذه العناصر هي: cal IV‏ والمعرفة العلمية»ء والمشاركة. 
ويصور الشكل الآتي ذلك الأنموذج: 


Logothetis ل‎ TQM أنموذج‎ (v/v) شكل‎ 





بديهة :١‏ الالتزام 


T بديهة‎ DES 
المعرفة العلمية المشاركة‎ 











Source: (Logothetis, 144: £). 


Laid (Ritzman) ; (Krajewski) تناول‎ :Krajewski & Ritzman c3 أنموا‎ Y 
الجودة الشاملة يتكون من ثمانية عناصرء يشكل رضا الزبون مركز الأنموذج الذي‎ s Jay 
تنصب هذه الفلسفة على تحقيقه؛ وتستند إلى عنصري التحسين المستمر ومشاركة‎ 
العاملين كعنصرين أساسيين؛ كما أن تصميم العمليات وتصميم المنتوج أو الخدمة‎ 
والشراء وأدوات حل المشكلة وقواعد المقارنة تمثل عناصر أخرى لإدارة الجودة الشاملة.‎ 





والشكل الآتي يصور هذا الأنموذج: 
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Krajewski & Ritzman ل‎ TQM gisaj شكل (*/؛)‎ 














Source: (Krajewski & Ritzman, 4444: Y\ £), 


— استنبط الباحث من إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة‎ TQM أنموذج مقترح ل‎ .٤ 
(ديمنج)ء (جوران)؛ (كروسبي)؛ (فيجنباوم)  عناصر أساسية وجوهرية ترتكز عليها‎ 
فلسفة إدارة الجودة الشاملة كما يوضحها الجدول الآتي:‎ 
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جدول (1/5)_العناصر الجوهرية لإدارة الجودة الشاملة 








إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة 





كروسبي 


جوران 


ديمنج 








- تشكيل فريق عمل 
لتحسين الجودة عبر 
الأقسام. 

— تصحيح المشكلات فور 
حدوثها. 

— تخطيط المعيب الصفري 
والالتزام ببرنامجه. 

— توضيح أهمية التخلص 
من العيوب منذ البداية لأنه 
انهج جدید. 

تشجيع الأفراد والفرق 
على وضع أهداف 
التحسين. 

— الاستمرار في تكرار كل 


à 


تحقيق التحسينات 
المبنية على أساس مستمر. 
— وضع غايات للتحسين. 
س بناء الوعي بوجود 
فرص للتحسين. 

— وضع تقارير حول تقدم 
تحسين العمل. 

— جعل عمليات التصين 
Íe ja‏ من نظم وعمليات 
- تطوير البنية التحتية 
العمل التحسينات. 

anas —‏ المجالات التي 
pani elias‏ 
— إنشاء فريق لمشروع 
تزويد فريق التحسين 
بالمستلزمات الضرورية. 


— وضع هدف 
دائم يتمشل في 
تحسين الإنتاج. 

انتهاج قلسفة 











تجاوز حدود 


dá 
الفردية.‎ 





- تشكيل فريق عمل 
التحسين الجودة. 

- زيادة وعي جميع 
العاملين بالمنظمة للالتزام 
بالجودة. 

تدريب المشرفين على 
النهوض بمسؤولياتهم في 
برنامج الجودة. 

— تشجيع AM‏ 3 والفرق 
على وضع أهداف 
التحسين. 

ue لين‎ ee — 
eset إخبار الإدارة‎ 








— تأسيس برنامج تدريبي 
توفر التدريب. 

— إنشاء فريق لمشروع 
التحسين وتحديد مسؤولية 
أعضائه. 

س نزوي د الفزيق 
بالمستلزمات الضرورية 
للقيام بمسؤولياتهم. 





- إزالة الحواجز 
بين الإدارات. 


— إعداد gai»‏ 
قوي للتعليم 
والتحسين. 








مشاركة 
العاملين 
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العقبات التي تعيق أهداف 
الجر 
L‏ تحفيز الأفراد على 
المشاركة ومنحهم التقدير 
































اللازم. 
- إنشاء مجالس للجودة 
التعزيز الاتصال المستمر. 
القيادة | وجود قيادة| ‏ أسس الالتزام والقيادة | التزام الإدارة العليا هزم 
الفعالة: | فعالة. للتحسينات تكون على | بالجودة للأمد الطويل. الإدارة العليا 
a‏ | اتأكيد على | عاتق الدارة العليا. بعملية تحسين 
همات | اتر الجودة. 
رواد TOM‏ الإستراتيجي — تأكد الإدارة 
E‏ والأرباح طويلة العليياأن 
$e EJ‏ 
iul‏ | - عدم SS‏ أصبحت تقليدا 
PS‏ في المنظمة. 
d‏ ى | الشخصي. س أن aig‏ 
au‏ ان عم ea‏ المستويات 
ولية أسلوب تخطي العليا للمنظمة 
aa‏ | 59( الوظاتف. xmi,‏ كافة 
هناك امه | - اتخلذ القرارات المشكلات 
تخص اقرا أعللى سس وشيكة 
m‏ الحقائق. الحدوث. 
- إزاحة العوائق | تحديد من هو الزيون. 
التي تعتسرض | تعيين حاجاته. 
تحقيق الفخر بالصنعة. | س تطوير المنتوجات 
ر 
الزبون. 
الزبون - تطوير النظم والعمليات 
التي تتيح للمنظمة هذه 
الاستجابة. 
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وبناء على ذلك يمكن تكوين أنموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة كما يلي: 


شكل )2/1( أنموذج مقترح ل TQM‏ 

















المصدر: (إعداد الباحث). 


من الشكل أعلاه يتضح أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى تحقيق رضا الزبون 
من خلال eli‏ عناصرها الأساسية: التحسين المستمرء مشاركة العاملين» والقيادة الفعالة. 
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Elements of Total Quality عناصر إدارة الجودة الشاملة‎ as 
Management 

إن تحقيق النجاح في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المنظمة ليس بالأمر اليسير 
وإن كان ذلك ممكناًء بل يعد بلا شك من أكثر التحديات التي تواجه الإدارة فالكثير من 
المنظمات سعت إلى تطبيق هذه الفلسفة وأخفقت العديد منهاء إما لعدم الفهم الصحيح لأهداف 
وأدوات هذه الفلسفة» أو لعدم القناعة بالخطوات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف» أو لعدم تفاعل 
المديرين والأفراد مع روح هذه الفلسفة.. وبالمقابل نجحت منظمات أخرى في تحقيق أهدافها 
من تطبيق هذه الفلسفة. 

وعموماًء فإن هناك مجموعة من العناصر ترتكز عليها فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقود 
فيما لو تم الالتزام بها إلى النجاح في تطبيق هذه الفلسفة وتحقيق أهدافهاء ورغم تعدد وتباين 
هذه العناصر نتيجة لتباين رؤى مفكري ومنظري وباحثي الجودة حول مفهوم إدارة الجودة 
الشاملة.. إلا أن هناك عناصر جوهرية سبق استخلاصها من إسهامات رواد هذه الفلسفة 
(ديمنج» جوران» كروسبي» وفيجنباوم)؛ يمكن النظر إليها كمكونات أساسية لفلسفة إدارة 
الجودة الشاملة» وتضم تحت لوائها جميع العناصر الأخرى لهذه الفلسفة. وهذه العناصر 
الجوهرية هي: 
). القيادة الفعالة „Effective Leadership‏ 
Y‏ التحسين المستمر -Continuous Improvement‏ 
áS Uke.‏ العاملين -Employees Involvement‏ 
Laj .٤‏ الزبون -Customer Satisfaction‏ 

وتوافقاً مع احتياجات هذه الدراسة ومع كون رضا الزبون ) Customer‏ 
(Satisfaction‏ هدفاً تسعى فلسفة الجودة الشاملة إلى تحقيقه؛ سوف يتم تتاوله لاحقاً في 
المبحث الخاص بالمتغير المعتمد 'مبحث الأداء'. فتحقيق رضا الزبون يعد مؤشراً للأداء. 
ويمكن توضيح العناصر الجوهرية الأخرى لإدارة الجودة الشاملة كما يلي: 





.١‏ القيادة الفعلة :Effective Leadership‏ تمثل القيادة الفعالة في المنظمة العنصر الهام 
والمطلب الأساس لضمان نجاح تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملةء فالالتزام بتطبيق هذه 
الفلسفة يستدعي تبني قيادة المنظمة لخطة إستراتيجية محددة الأهداف والوسائل» مع عدم 
التركيز على الأرباح قصيرة الأمدء كما تعمل القيادة على شحذ الهمم وتهيئة المستلزمات 
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والطاقات لنجاح التطبيق» وإن القيام بعملية التغيير الفعال والمستمر في هيكل المنظمة وبنائها 
وثقافتهاء والتنبؤ الدقيق بالمشكلات وشيكة الحدوث والاستعداد لمواجهتهاء واتخاذ القرارات 
على أساس الحقائق» وبناء فرق العمل والتنسيق بينهاء والتشجيع على الابتكار الفردي 
والجماعي في تحسين جودة المنتوجات وطرائق العمل؛ تعد جميعها من صلب مهام القيادة 
الفعالة التي تسعى إلى تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملةء وتحقيق النجاح في تطبيقها في 
المنظمة. 

فالأسلوب الإداري الجيد الذي أكدته هذه الفلسفة لقادة المنظمات يتمثل بالإدارة بواسطة 
البحث و التقصي «(Logothetis, ١551: 3£) (Management by Wonder Around)‏ 
ويتميز هذا الأسلوب بقيام القائد بالبحث والتقصي عن أعمال المنظمة كافة» ومعرفة سيرها 
والاستماع إلى مشكلات العاملين» فضلاً عن تدريبهم على التقانات الجديدة في أعمالهم؛ وفتح 
الاتصالات مع الإدارات العليا بالشكل الذي يحقق إسهاماً كبيراً في تحسين أداء العاملين» لكي 
يتمكن القائد من معرفة ما الذي يحدث في المنظمة» وأين تكمن مواطن الضعف والخلل» 
وحث العاملين على معالجتها ووضع الحلول لتفادي تكرارها. 

ويرى (جروسي» (EY 233A‏ أن إدارة الجودة الشاملة تركز على العملية الإدارية 
"أي الجهد المبذول" أكثر من النتيجة التي يتم تحقيقهاء فرغم أن النتائج النهائية لا تزال هامة 
جدأء لكن Ya‏ من البدء بها يجب أن تنتهج الإدارة السياق الصحيح حتى تصل إليهاء وأن 
السبب الحقيقي وراء العديد من الإخفاقات يعود إلى افتقار المنظمات إلى القيادة أكثر من أي 
شيء al‏ فالقيادة وحدها فقط يمكن أن ترأب الصدع بين القيم الشخصية وقيم المنظمة» 
والقيادة وحدها يمكن أن تولد رؤية مشتركة تؤدي إلى إحساس عميق بالمسؤولية؛ والقيادة 
وحدها يمكن أن تفوض العاملين. 

وبناء على ذلك» يشترط لنجاح تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تكون موجهة 
للأفرادء ويعني هذا التركيز على التوجه الإداري أكثر من qii‏ ويتطلب ذلك تحديد رسالة 
الجودة بوضوح» وصياغة الإستراتيجية وتنفيذها بكفاءة» والتنسيق بين العناصر الأخرى 
لإدارة الجودة الشاملةء وتعد القيادة الفعالة هي العنصر الوحيد المؤهل للقيام بهذا الدور. 
بمعنى أن القيادة الفعالة هي العنصر الأهم في إدارة الجودة الشاملة. 
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. التحسين المستمر Continuous Improvement‏ : تنطلق فكرة التحسين المستمر من 
مبدأ أن كل شيء قابل للتحسين بصفة مستمرة؛ وهذا لا يقتصر على المنتوجات والخدمات 
التي تقدمها المنظمة؛ بل يشمل المنظمة وكل ما يتصل بها. 

cua y‏ فلسفة التحسين المستمر التي تمثل جوهر إدارة الجودة الشاملة في جعل كل 
مظهر من مظاهر عمليات تقديم المنتوجات أو الخدمات ak‏ بدقة وضمن نطاق الواجبات 
اليومية للعاملين المسؤولين عنهاء وهي تسعى إلى تحقيق هدفين هما (العزاوي» :٠٠٠۲‏ 
(n‏ 
أ. بذل جميع الجهود ليكون التحسين سهلاً في كل جزء من أجزاء المنظمة. 

ب. التركيز الكبير على العمليات التي تجعل السلع والخدمات المقدمة كاملة. 

وتهدف المنظمات من تطبيق فلسفة التحسين المستمر ‏ الذي تبناه اليابانيون” وكانوا 
السباقين في تطبيقه» ونجحوا في ذلك - إلى تحقيق أهداف الجودة الشاملة في زيادة 
الإنتاجية؛ مع الحفاظ على جودة الأداء وتحقيق رضا الزبون. 

ولتطبيق فلسفة التحسين المستمر تم استخدام عدد من الوسائل الإحصائية: وأبرزها 
حلقة 'شوارت"؛ ويطلق عليها Lad‏ حلقة 'ديمنج'؛ وهي حلقة تتكون من أربع مراحل 
(PDCA)‏ تؤكد طبيعتها المستمرة وتمثل أساساً At‏ التحسين esl yd obey c aad‏ 
هي (مصطفی» 1999: ۲): 

أ. la Plan Jabs‏ هذه المرحلة بدراسة العملية الحالية وتوثيقهاء ثم جمع بيانات لتحديد 
المشكلات وتحليل هذه البيانات» وبعدها يتم تصميم خطة للتحسين تتضمن معايير تقويم 
ب. افعل Do‏ في هذه المرحلة تنفذ الخطة على نطاق ضيق كلما كان ذلك ممكناًء وتوثق أية 

تغييرات أدخلت خلال هذه المرحلةء وتجمع البيانات لأغراض التقويم. 

ج. افحص Check‏ في هذه المرحلة تقوم البيانات التي جمعت خلال مرحلة التنفيذ» ويتم 

اختبار مدى مطابقة النتائج لأهداف التحسين التي حددت في مرحلة التخطيط. 

د. تصرف ACE‏ إذا كانت النتائج جيدة توق الطريقة الجديدة ويُعلم جميع المعنيين بهاء 
ويتم تدريب المنفذين عليهاء وإذا لم تكن كذلك» تعاد مراجعة الخطة وتكرر الدورة من 


جديد. 


ابر فكرة التحسين المستمر والمعروفة باللغة اليابائية "كايزن y" Kaizen‏ وهي كلمة تتكون من 
وتعني sal‏ 
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والشكل الآتي يسلط الضوء على هذه المراحل: 


شكل )3/7( حلقة ديمنج للتحسين المستمر 





الأداء 




















Source: (Slack, etal., ^ 44A; 142). 


كما تعد (المعايرة)” أسلوبا يساعد على نجاح الأعمال باستمرار كأسلوب تشغيل قياسي 
عن طريق استعمال التوثيق والتدريب. 

إن نجاح برامج التحسين المستمر سيحقق أهداف المنظمة وغاياتهاء ويكتب النجاح لهذه 
البرامج من خلال (العزاوي» (A Yee Y‏ 
أ. تدريب العاملين على استخدام الأدوات العلمية في رقابة عملياتهم. 
ب. تشكيل فرق عمل للتحسين يشارك العاملون فيها. 


* المعايرة: هي وضع معايير للعملية أو الشيء المراد تحسينهء وينفذ التحسين وتوثق المراحل والخطوات ويدرب المنفئون على عملية التحسين 
ثم تقاس النتائج مع المعايير الموضوعة سلفا. 
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ج. تطوير وعي مستخدمي التقانة بشأن العملية التي يكونون مسؤولين عنها. 

وإجمالاً يمكن القول» إن التحسين المستمر هو عنصر هام وركيزة أساسية تستند إليها 
فلسفة إدارة الجودة الشاملةء وهو يهدف إلى إيجاد نظم وطرائق موثقة سهلة الاستخدام تحقق 
النتائج المرجوة من إشراك العاملين وتحقيق رضاهم عن أداء أعمالهم؛ كونهم زبائن داخليين 
للمنظمةء وتنمية روح التعاون والتجديد والابتكار وإخراج المعرفة الضمنية من أذهانهم 
والاستفادة منها في العملية الإنتاجيةء كما يهدف إلى تقديم سلع وخدمات Rc sa‏ بصورة 
مستمرة للزبائن خارج المنظمةء تنجز أهداف فلسفة إدارة الجودة ALLY‏ في تحقيق رضاهم 
وكسب ولائهم؛ بالإضافة إلى تحقيق زيادة في الإنتاجية؛ مع الحفاظ على جودة الأداء» بل 
تحسينها باستمرار» من خلال ابتكار طرائق تقلل إن لم تمنع حدوث الانحرافات السلبية خلال 
مراحل عملية إنتاج المنتوج؛ ومراحل عملية تقديم المنتوج أو الخدمة للزبائن. 





Y‏ مشاركة العاملين Employees Involvement‏ تقتضي مشار ,45 العاملين كأحد 

مرتكزات إدارة الجودة الشاملة وضوح خطط الجودة وسياساتها وأهدافهاء لكي يتمكن كل 

عامل في المنظمة من معرفة دوره في تحقيق هذه الفلسفة بنجاح. إن مشاركة كل فرد ينتمي 
للمنظمة في العمل الجماعي وحل المشكلات وصنع القرارات وتحسين الجودة» تعطي 

الانطباع لهؤلاء الأفراد ob‏ العمل الذي يقومون به هو هام وفعال في تحقيق أهداف المنظمة» 

ويساعد ذلك على زيادة ولائهم وانتمائهم لها. 
وتسعى قيادة المنظمة إلى زيادة مشاركة العاملين في مختلف أنشطة المنظمة لتحقيق 

أهداف إدارة الجودة الشاملة» ولتفادي مشكلات إيعاد العاملين عن عملية اتخاذ القرارات في 

المنظمة. حيث تكمن خطورة ممارسة إبعاد العاملين المستمرة من عملية اتخاذ القرارات في 

الآتي (ويليامز:1955١:‏ لاه-مه): 

أ. انخفاض جودة القرارات» لعدم دخول الأفراد الذين يمثلون مستويات مختلفة بالمنظمة في 
هذه العملية» كما تبعث هذه الفكرة رسالة مضمونها أن أفكار العامل ليس لها قيمة في 
المنظمة؛ ويؤدي ذلك إلى نشوء حواجز وعلاقة عدائية بين الإدارة والعاملين. 

ب. إن شعور العاملين بعدم الأهميةء نتيجة للإبعاد المستمر عن المشاركة في النشاطات 
الهامة واتخاذ القرارات» يعزز فقط من فكرة 'هذا ليس من شأني' التي تتعارض مع 
فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 
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ولتحقيق مشاركة العاملين في المنظمة التي تسعى لتطبيق فلسفة إدارة الجودة ALLEN‏ 
فإن الأمر يتطلب تغييراً في أدوار الإدارة العليا للمنظمة؛ يتمثل في تفويض الصلاحيات التي 
تمكن العاملين من اتخاذ القرارات الهامة التي تساعد على تحسين جودة المنتوجات والعملية 
الإنتاجية» وكذلك بناء فرق العمل وتعزيزها وتكاملهاء لتجسد مبدأ روح الفريق في المنظمة» 
وللاستفادة من العقول المفكرة والقريبة من مشكلات العمل. وتتضمن تقنيات تفويض العاملين 
الآتي )1۷° :(Heizer & Render, 3٠١١1:‏ 
أ. تشكيل شبكات اتصال تشمل العاملين. 

ب. تطوير ومساندة المشرفين. 

ج. نقل المسؤولية من المديرين إلى عاملي الإنتاج. 

د. الابتكار في الهيكل الرسمي للمنظمة؛ كتشكيل فرق العمل ومن بينها فرق الجودة. 

ويؤدي التدريب الذي يتمحور حول مهارات الاتصال والمهارات الفردية في عملية 
الحوار والمناقشات المفتوحة إلى تحقيق العمل الجماعي المتطورء كما يحث التدريب الأفراد 
على المشاركة الفاعلة في النشاطات الجماعية؛ مما يتيح لهم الفرصة للاشتراك الفعال في 

تحسين المنتوجات والعمليات بصورة مستمرة (بن سعيدء VAY‏ 18-91). 

ولإحداث التفاعل بين القيادة والعاملين تطبيقاً للجودة الشاملة في المنظمة؛ حدد 

(ويليامزء 21435 (0A‏ ثلاث طرائق لزيادة مشاركة العاملين في المنظمة تتمثل في: 

أ. إشراك الأفراد في الاجتماعات: وتعني إشراك الأفراد الذين يمكن أن يسهموا في تحقيق 
الهدف من الاجتماع, أو تتبّع جدولاً دورياً للعاملين الذين يمكن أن يحضروا الاجتماع 
كضيوف شرف» ومع قليل من الفهم والوعي» يمكن أن يصبح العاملون أعضاء 
مشاركين في هذه الاجتماعات. 

ب. مشاركة الأفراد في حل القضايا الهامة: إن القيام بحملة تتألف من الإدارة والعاملين» 
وذلك لمعالجة إحدى القضايا الهامةء سوف يشعر هؤلاء العاملين المرشحين للانضمام 
إلى الحملة بالفخر لوجود أسمائهم في القائمة» ومع تشجيعهم يزداد اهتمامهم بنشاطات 
المجموعة. 

ج. تحسين قدرة العامل على الاستماع الجيد: لدى معظم العاملين القدرة على الاستماع؛ ولكن 
لا يمارس مهارات الاستماع الجيد V)‏ عدد قليل منهم؛ فينبغي على الإدارة تنمية ممارسة 
هذه المهارات. كما يمكن للإدارة أن تمارس مهارات الاستماع بصورة أفضل عن طريق 
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تشجيع العاملين وتوفير سبل التعبير عن آرائهم بصراحة وتقديم اقتراحاتهم؛ وبذلك 

يصبحون مهتمين؛ ولا يخافون من الانتقام. 

وإجمالأء يمكن القول إن مشاركة العاملين هي حلقة الربط بين عناصر إدارة الجودة 
الشاملة في المنظمة؛ فعند تخويل العامل سلطات اتخاذ قرارات هامة في عمله؛ وإشراكه في 
بوتقة العمل الجماعي» وتنمية قدراته ومهاراته ومعارفه بالتعلم والتدريب» ينعكس ذلك على 
أداء عمله وعلى جودة مخرجاته التي تعد مدخلات لمن يليه من العاملين في ahud‏ ققد 
يكون ذلك العامل رأس مال معرفي للمنظمة؛ وهو بلا شك زبون داخلي لهاء تسعى إلى 
تحقيق رضاه. كما إن شعور العامل بأنه عنصر هام وفعال في المنظمة؛ من خلال تشجيعه 
على المشاركة؛ ربما يساعد ذلك على ثنمية روح الإبداع لديه بصفة متكررة؛ وعكسها في 
صورة تحسينات مستمرة على منتوجات المنظمة وخدماتها وعملياتها وبيئتهاء مما يحقق 
رضا الزبائن الخارجيين. وأخيراً فإن مشاركة العاملين الفعالة تسهم في توليد المعرفة 
وانسيابها داخل المنظمةء وتوفر قاعدة أساسية تستند إليها القيادة في تحقيق الأهداف 
الإستراتيجية للمنظمة. 





Relationship ٠٠٠٠ ثالثاً: العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو‎ 
Between Total Quality Management and ISO ٠١ 


يستعرض هذا المحور منظمة الآيزوء والمواصفات القياسية الدولية (آيزو :)1٠٠١‏ 
لإضافة إلى جوهر العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو .٠٠٠٠‏ 
.١‏ منظمة الآيزو Organization‏ 150: 

الآيزو (ISO)‏ هي حروف لاتينية للدلالة على المنظمة الدولية للتقييس 
(International Organization for Standardization)‏ ولتمييز جميع المواصفات 
القياسية الدولية التي تصدر عنها. وهذه الحروف الثلاثة ليست اختصاراً للتسمية الانكليزية 
لهذه المنظمةء بل مشتقة من الكلمة اليونانية (1505) التي تعني التساوي» وتستخدم في بدايات 
العديد من الكلمات (Isometric) Jia‏ أي ذات مقاييس متعددة؛ و (Isotope)‏ أي شكلان أو 
أكثر من عنصر له نفس عدد الذرات (السلطي (VY :۱۹۹۹ cou y‏ وقد تم استخدامها هنا 
لتجنب الجدل بين أعضاء المنظمة حول الحروف الواجب استخدامها للدلالة عليهاء والتي 
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يمكن أن تختلف باختلاف اللغات المعتمدة من قبلها (الانكليزية والفرنسية والروسية)؛ ولتدل 
كذلك على التساوي فيما بينهم. 

ومنظمة الآيزو هي منظمة غير حكومية نشأت بعد لقاء وفود Yo‏ دولة في لندن عام 
ET‏ امء وباشرت عملها عام 1417١م؛‏ ومقرها الدائم مدينة جنيف السويسرية؛ وتهدف إلى 
إنشاء وتطوير المواصفات التي تعمل على تسهيل تبادل السلع والخدمات في الأسواق 
العالمية. فقد كانت الغاية الأولى من تأسيس منظمة الآيزو هي العمل على توحيد المواصفات 
والمعايير الفنية المستخدمة على المستوى العالمي؛ بهدف تسهيل عمليات تبادل السلع 
والخدمات وتطوير التعاون في مجالات التنمية والتقانة وأبحاث العلوم والاققصادء ولهذا 
كانت لجان الآيزو الفنية متعددة الاختصاصات والجنسيات تجتمع بشكل دوريء بحيث يتم 
نشر نتائج أبحاثها الفنية على شكل نشرات متعددة اللغات» أو على شكل نشرة دولية تسمى 
ب "الآيزو" أو مواصفات الآيزو. وذلك بعد مراعاة مصالح جميع الأطراف ذات العلاقة 
نفسها من منتجين ومستخدمين وحكومات وجهات علميةء وترتبط بمنظمة الآيزو منظمة 
أخرى تعمل معها كنظام واحد يسعى إلى تطوير وصياغة الاتفاقيات المتعلقة بتوحيد معايير 
الجؤدة dide‏ وهي الوكالة الدولية الكهروتقنية ) International Electro technical‏ 
(Commission‏ وتختصر (IEC)‏ (الشعار» :5٠٠١١‏ 98"). 

ولتحقيق أهدافهاء تصدر منظمة الآيزو سلسلة مواصفات تمنح في ضوئها المنظمات 
التي تطبقها شهادات تسمى باسم المنظمة المانحة (شهادة الآيزو). ويعد نيل شهادة الآيزو 
معياراً لجودة النظام الإداري (نظام الجودة)؛ الذي يعزز منتوجات المنظمة؛ وليس معياراً 
للمنتوجات فقطء فالعديد من المنظمات تسعى لدعم قدرتها التنافسية بالحصول على شهادة 
الآيزو للوصول إلى الأسواق المحلية والعالمية. 

وشهادة الآيزو ليست علاجاً لكل الأخطاء؛ فهناك تكاليف وأخطار وشكوك تحيط بها. 
وهناك أيضا سوء فهم وغموض حول دور المسجلين في بعض pall‏ وفيما يلي ua‏ 
العقبات والمشكلات التي تصاحب التسجيل (حمزاوي؛ YY£cYYY iYe HY‏ 
أ. هناك إشارات تصدر عن بعض دول الاتحاد الأوروبي تعبر عن ترددها بقبول المسجلين 

من خارج دول الاتحادء وهناك تضارب في وجهات نظر بعض الجهات الرسمية 
والاستثمارية في أمريكا Lad‏ 

ب. يبدو التسجيل في بعض الأحيان وكأنه تقليد أكثر منه اهتماماً بالجودة الشاملة. 
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ج. إصرار بعض المستشارين على أن التسجيل يجب أن يشمل كافة المنتوجات والخدمات» 
وقد يلقي هذا ظلالاً من الشك أيضاً. 
د. هناك تفاوت في إمكانات وخبرات المسجلينء مما يرسم علامات استفهام حول مصداقية 
ه مواصفات الآيزو لم تقبل في جميع دول العالم حتى الآن.. وهناك اختلاف حول تفسير 
بعض بنودها. 
رغم كل تلك العقبات والمشكلات التي تصاحب التسجيل للحصول على شهادة الآيزوء 
إلا أنها ac‏ في نظر الباحث - الوسيلة الأكثر حظاً لوصول منتوجات المنظمات إلى 
الأسواق العالمية في ظل المتغيرات الاقتصادية الراهنة. كما أن هناك اتجاهاً لتطوير منظمة 
الآيزو وتحديثها لتفادي هذه المشكلات» ومواكبة متطلبات العولمة. 


International Standardization 5٠٠٠ gjf — Absa) المواصفات القياسية‎ .Y 
:ISO 4.66 

أصدرت منظمة الآيزو في آذار ca) IAY‏ سلسلة من المواصفات تتعلق بنظم إدارة 
الجودة» لاقت رواجاً وقبولاً واسعين على المستوى الدوليء لم تلقه أية مولصفات أخرى» 
بسبب أن المقاييس التي تضمنتها هذه المواصفات لم يجر إعدادها لخدمة صناعة محددة إنما 
وضعت لتناسب كل الصناعات بصفة عامة. وتنافست المنظمات الدولية والمحلية على تطبيق 
هذه المواصفات لكي تحقق مزايا ورواجاً لها عند جمهور المستهلكينء كون هذه المواصفات 
لا تحدد كيفية تنفيذ المتطلبات التي تضمنتهاء واكتفت فقط بتسليط الضوء على هذه 
المتطلبات؛ ساعد ذلك المنظمات على إدخال بعض التعديلات اللازمة لتطبيقها تبعاً لإمكانات 
كل منظمة وظروفها. 

إن الانتشار الواسع لتطبيق مواصفات الآيزو ٠٠٠١‏ المتعلقة بنظم إدارة الجودة جعلها 
تساعد على تحقيق العديد من الفوائد على المستوى الدولي. ومن أهمها الآتي (باديروء 
vv :va8v‏ 
أ. إنشاء تطبيقات جودة ثابتة تطبق في كافة الدول. 
ب. توفير لغة ومصطلحات مشتركة. 
ج. توفير نقاط مشتركة لتسهيل المفاوضات التجارية. 
د. تقليل الحاجة إلى زيارات الزبائن للمنظمة أو لمراجعاتهم. 
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كما يحقق تطبيق مواصفات الآيزو ٠٠٠١‏ للمنظمات الفوائد الآتية 43A e Jai)‏ : 

:(YTY-1 

أ. تحقيق الأرباح كهدف نهائي لأي منظمة صناعية أو خدمية. 

ب. إمكانية فتح أسواق جديدة لتسويق البضائع والخدمات المنتجة؛ على الصعيد الدولي. 

ج. توفير الثقة بقدرة المنظمة على تقديم منتوجات وخدمات تطابق المتطلبات التي يحددها 
الزبون. 

د. استمرارية الجودة العالية للمنتوجات والخدمات. 

ه. تحقيق الرقابة على النشاطات التي تتم داخل المنظمة. 

و. رفع الكفاءة وتخفيض النفقات التشغيلية. 

ز. تخفيض تكاليف الجودة. 

ح. رفع روح الفريق العامل داخل المنظمة وحفزهم على زيادة الكفاءة والإنتاجية. 
وقد يرافق تطبيق مواصفات نظم إدارة الجودة آيزو ٠٠٠٠‏ عدد من الصعوبات 

لخصها (السلطي والياس» 23535 (VV‏ بالآتي: 

أ. التكاليف العالية نسبياً التي يتوجب على المنظمة دفعها لقاء تدريب العاملين» والخدمات 
التي تقدمها لها الجهات الاستشاريةء ولقاء عملية تقويم نظام الجودة والحصول على 
الشهادة والحفاظ عليها. 

ب. الحاجة إلى تسمية ممثل للإدارة تكون له إضافة إلى مسؤولياته الأخرى» مهام جديدة 
تتعلق بتأسيس نظام الجودة وتطبيقه» ومراقبة فاعلية أدائه والحفاظ عليه. 

ج. الجهد الكبير الذي يحتاجه توثيق نظام الجودة» وتدريب العاملين عليه. 

د. الحاجة إلى تغيير بعض الممارسات الحالية في المنظمة؛ من أجل تلبية متطلبات 
المواصفة » الأمر الذي يلاقي في بعض الأحيان مقاومة من قبل العاملين. 

ه احتمال إخفاق المنظمة في الحصول على أي فائدة ملموسة نتيجة تطبيق نظام الجودةء 
ولاسيما إذا كانت أرباحها محدودةء أو كانت منتوجاتها غير مرغوبة» أو غير منافسة. 
وبصفة عامة» يمكن التغلب على تلك الصعوبات عند تبني المنظمة تطبيق A. B‏ إدارة 

الجودة الشاملة؛ وجعل رضا الزبائن هو هدف تلك المنظمة وتطبيق المواصفات القياسية 

آيزو 15٠٠١‏ هو الوسيلة لتحقيق تلك الغاية. 
ومن الموصفات التي أصدرتها منظمة الآيزو والمتعلقة بنظم إدارة الجودة ما يلي: 
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أ. المواصفة القياسية آيزو SAY‏ صدرت هذه المواصفة أول مرة عام AAV‏ ١م؛‏ ثم أعيد 
إصدارها عام (AE‏ وشكلت الأساس لإصدارات الآيزو اللاحقة؛ فأوضحت من 
خلالها المصطلحات والمفردات الفنية والتعريفات الأساسية المعتمدة من قبلها في مجال 
إدارة الجودة» وضبط الجودةء ومفهوم توكيد ba gall‏ وذلك بهدف توحيد المفاهيم بين 
الدول المختلفة. 
وهذه المواصفة تعطي تعريفات دقيقة ل (1Y)‏ مصطلحاً من المصطلحات الأساسية 

المتعلقة بمفاهيم الجودة» وتقسم إلى أربع مجموعات هي (قدار» ۱۹۹۸: QY£Y‏ 

e‏ مصطلحات عامة» وعددها (W)‏ مصطلحاً. 

e‏ مصطلحات خاصة بالجودة» وعددها )14( مصطلحاً. 

e‏ مصطلحات خاصة بنظم الجودة وعددها (V3)‏ مصطلحاً. 

(19) مصطلحات خاصة بالأساليب والوسائل المستخدمة في مجال الجودة؛ وعددها‎ e 

مصطلحاً. 

ب. سلسلة المواصفات القياسية آيزو ٠٠٠١‏ (إصدار عام ١۹۹٠م):‏ تتألف هذه السلسلة 
من خمس مواصفات كالآتي (السلطي والياس» (F^ :١395‏ 

آيزو idees‏ مواصفات إدارة الجودة وضمان الجودة call S,‏ من أربعة أجزاء 

(إرشادية). 

o‏ آيزو :400١‏ نظم الجودة ‏ أنموذج لضمان الجودة في التصميم والتطويرء والإنتاج 

والتركيب» والخدمة. 

٠‏ آيزو 1007: نظم الجودة ‏ أنموذج لضمان الجودة في الإنتاج» والتركيب» والخدمة. 

o‏ آيزو 1007: نظم الجودة ‏ أنموذج لضمان الجودة في التفتيش والاختبار النهائيين. 

٠‏ آيزو def‏ إدارة الجودة وعناصر نظم الجودة وتتألف من خمسة أجزاء (إرشادية). 

ج. عائلة الآيزو ٠٠٠١‏ (إصدار عام ١٠٠٠م):‏ لمواكبة التطورات الكبيرة والسريعة للعلم 
والتقانة ولتفادي مشكلات التطبيق في الإصدارات السابقةء وبعد مراجعة حثيثة ودراسة 
معمقة أصدرت منظمة الآيزو سلسلة جديدة من عائلة الآيزو ٠٠٠١‏ في أواخر عام 
٠م‏ لتحل محل الإصدارات السابقة. ومن ملامحها الأساسية الآتي (حمزاويء 
q(YAATYAN YF‏ 


e‏ أنها تتضمن أربع مواصفات أساسية هي: 
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— آيزو dere‏ نظم إدارة الجودة ‏ المفهوم والتعريفات. 

٠٠‏ : نظم إدارة الجودة ‏ المتطلبات. 

٠‏ نظم إدارة الجودة ‏ الإرشادات والتوجيهات. 

— آيزو :٠٠١١١‏ إرشادات مراجعة نظم الجودة. 

e‏ إلغاء المواصفة ۸٠١١‏ الخاصة بالمفاهيم والمصطلحات واستبدالها بمواصفة جديدة يطلق 
ele‏ آيزو ٠‏ 

e‏ إلغاء المواصفات آيزو 4.007: وآيزو ”400 إصدار عام 444١م؛‏ والاكتفاء بمواصفة 
شاملة يصدر عنها شهادات التوافق هي آيزو AY‏ 

e‏ إلغاء المواصفة الإرشادية آيزو ٩۰۰٤‏ إصدار عام 344١م‏ واستبدالها بأخرى تحت نفس 
المسمى (آيزو (Ae E‏ تعكس خطوة متقدمة على الطريق لتطبيق متطلبات الإدارة 
بالجودة الشاملة وبنفس البناء الهيكلي» والمكونات المستخدمة في آيزو ۱ مع مزيد 
من المتطلبات اللازمة لتطبيق الجودة الشاملة في الإدارة. 

© دمج وإلغاء مجموعة ضخمة من المواصفات الإرشادية والاكتفاء ببعضها كتفارير فنية 
يمكن الرجوع لها اختيارياً عند التوافق مع متطلبات المواصفة الأساسية آيزو ٠٠٠١‏ أو 
المواصفة المتقدمة آيزو ٠٠٠٤‏ اللتين تعدان زوجين متناسقين (متوافقين). 

e‏ إحداث توافق كامل بين المواصفة آيزو ٠٠١١١‏ الخاصة بالتدقيق الداخلي لنظم الإدارة 
والمواصفة آيزو Y‏ الخاصة بالتدقيق الداخلي للبيئة. 

٠‏ يقصد بمواصفة الآيزو 1٠0١‏ — المتطلبات ‏ (إصدار عام ١٠٠٠م)‏ توضيح قدرة 
المنظمات على الإيفاء بمتطلبات الزبون»ء كما يراد من مواصفة الآيزو ٠٠٠٤‏ أن تعمل 
بعد مواصفة الآيزو 400١‏ على تطوير نظم إدارة الجودةء أي لا يقصد بها أن تكون 
أداة أو تفسيراً للآيزو١ 5٠٠‏ 

٠‏ تم تطوير آيزو der)‏ وآيزو 1004 عن طريق عملية بسيطة تتناسق مع دورة التحسين 
المستمر (حلقة ديمنج) PDCA‏ المستخدمة في مواصفة الآيزو ١4٠٠١‏ لنظم البيئة. 





١ آيزو‎ — 


٤ sy 








Relationship Essence 1٠٠٠ جوهر العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو‎ .۳ 
:Between Total Quality Management and ISO 4٠٠ 
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ax 
في استناد سلسلة هذه المواصفات بصورة أساسية إلى ثمانية مبادئ لإدارة الجودة الشاملة‎ 
:)٠١8-١٠5 :۲۰۰۲ هي (العاني وآخرون؛‎ 

أ. الزبون: هو محور عمل المنظمة وقوتها الدافعة. 

ب. القيادة: إذ يقع على عاتق القيادات في المنظمات مسؤولية وحدة الهدف ودفع العاملين 





تكمن العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وعائلة الآيزو ٠٠٠٠‏ (إصدار عام 


للمشاركة في تحقيقه. 
ج. مشاركة الأفراد: التركيز على مشاركة العاملين واستعدادهم وقدراتهم في تحقيق أهداف 
المنظمة. 


د. مدخل العملية: للوصول إلى أعلى كفاءة في أنشطة المنظمة ينبغي اتباع أنموذج العمليةء 
وهذا يحتم تعريف العمليات ومدخلاتها ومخرجاتها ونقاط الاتصال بينهاء وتحديد الزبائن 
والمجهزين. 

اه مدخل النظام للإدارة: تكون إدارة المنظمة على شكل مجموعة من العمليات Jus‏ نظماً 
متكاملة ومترابطة ومنسقة لتحقيق أهدافها بكفاءة عالية. 

و. التحسين المستمر: ينبغي تطبيق أساليب التحسين التدريجي؛ وتحسين لاء العمليات: 
وتدريب العاملين على أساليب التحسين والتقويم المستمرين cel DU‏ ووضع مقياس متابعة 





التحسين والتجديد. 
ز. مدخل اتخاذ القرارات على حقائق ودراسات واقعية: ينبغي أن تبنى القرارات في المنظمة 
على قاعدة معلومات وحقائق واقعية. 


ح. علاقة المجهز علاقة شراكة ومصلحة مشتركة: حيث لا يمكن تجاهل دور المجهزين في 
تطوير المنظمة وتحقيق متطلبات واحتياجات رضا الزبون في منتوجات وخدمات 
المنظمة. 
وقد عدت اللجنة الفنية في منظمة الآيزو التوافق مع المواصفة الجديدة إصدار عام 

٠م‏ أول خطوة من خطوات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة (حمزاوي» Ye SY‏ 

۷ ) إلا أن هذه الخطوة تليها خطوات أخرى أكثر تقدمأًء fag‏ بتطبيق المواصفة الجديدة 

والمعدلة آيزو ٠٠٠٤‏ التي تتجه إلى مزيد من تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة؛ وتعد 

خطوة متقدمة على الطريق للتطبيق الكامل لهذه المبادئ. 
وإجمالء يمكن القول: إن العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو ٠٠٠٠‏ تتمشل في 

وحدة الهدف» LANG‏ يسعى إلى خدمة الزبائن وتحقيق رضاهم بتقديم منتوجات وخدمات 
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متقنة. والأبعد من ذلك ترتكز العلاقة على الأدوار التكاملية بينهماء فللحصول على شهادة 
الآيزو ينبغي أن تطبق المنظمة فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي Jie‏ عناصرها التوافق 
المزدوج لمتطلبات المواصفتين 300١‏ . 3004 (إصدار عام (atone‏ من جهة أخرىء 
يؤدي التطبيق الناجح والكفؤ لفلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى سهولة الحصول على شهادة 
الآيزو وتحقيق أهداف المنظمة من الحصول على مثل هكذا شهادةء التي من ضمنها 
الاستمرار في تعزيز إدارة الجودة الشاملة. 
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المبحث الثالث 


الأداء 


Concept of Performance أولاً: مقهوم الأداء‎ 


يعد الأداء” مؤشراً Lala‏ تبنى عليه العديد من القرارات الهامة:“فهو يحدد اتجاهات سير 
نشاط المنظمة سلباً وإيجاباًء ويحدد مدى الاقتراب أو الابتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ 
الخطط الموضوعة؛ وبذلك يعكس مدى نجاح المنظمة أو إخفاقها. 

وقد اختلف الباحثون في تحديد مفهوم الأداء بسبب تعدد واختلاف مؤشرات قياسه» تبعاً 
لاختلاف طبيعة عمل المنظمات وأهدافها والجهات التي تقيسه. فمنهم من رأى أن الأداء 
نتيجة نهائية لنشاط المنظمة؛ وهو ما ذهب إليه (Wright, ١117: Yo3)‏ عندما عرف الأداء 
بأنه تلك النتائج التي تسعى إليها المنظمة وتعمل على تحقيقها". ووصفه (الشماع» :۱۹۹۹٩‏ 
ail (Ao‏ 'المحصلة النهائية التي تسعى المنظمة لتحقيقها". وأشار ( Wheelen & Hanger,‏ 
)٠٠٠٠: ١‏ إلى أنه "النتيجة النهائية لنشاطات المنظمة". ومنهم من رأى أن الأداء انعكاس 
لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها ومقياس لتلك الأهداف. وهو ما عبر Eccles, ( ic‏ 
(V8: ١‏ حينما وصف الأداء بأنه 'انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها". 
وأوضح (Robins & Wiersema, 1955: YYA)‏ أن الأداء هو مقياس لأهداف المنظمة 
طويلة الأمدء التي تتمثل بأهداف البقاء والتكيف والنمو. وذهب آخرون إلى أن الأداء يعد 
انعكاساً لكيفية استغلال المنظمة لمواردهاء وفي هذا المضمار عرف الأداء بكونه "انعكاس 
لكيفية استخدام المنظمة الموارد البشرية والمادية واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على 
الوصول لأهدافها" Göl y (Miller & Bromiley, ۱۹۹0: YoY)‏ معهما ( :1197 Daft,‏ 
(VY‏ حينما وصف الأداء المنظمي بأنه 'قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلال 
استخدام الموارد المتاحة بصورة كفؤة وفعالة". 

وبناء على ذلك» يمكن تعريف الأداء بأنه " انعكاس لقدرة المنظمة على تحقيق الكفاءة 
والفاعلية والتعلم عند استخدامها لمواردها البشرية والمادية المتاحة لتحقيق أهدافها'. أي إن 
الأداء هو مرآة المنظمة في تحقيق الإنتاجية العالية من خلال تحقيق الكفاءة والفاعلية في 





الخارجيين: ما لم يك 








* يقصد بالاداء في هذا المبحث e‏ الشامل الذي يضم أداء العمليات الإنتاجية داخل المنظمة والزبائن الداخليين 
مقرونا بخلاف ذلك. 





الجزء الفظوي ... الفصل الثالك 





استخدام الموارد المادية المتاحة في المنظمةء وتوليد المعرفة وتبادلها وتطبيقها من خلال تعلم 
الموارد البشرية فيهاء بالإضافة إلى إنجاز أهداف المنظمة الأخرى المتمثلة في تحقيق رضا 
الزبائن» وتحقيق حصة سوقية lle‏ وتحقيق النجاح في تحمل المسؤولية تجاه المجتمع. 


Importance of Performance ثانياً: أهمية الأداء‎ 





تواجه منظمات اليوم تحديات اقتصادية واجتماعية وسياسية كبيرة» فهي تعمل في ظل 
بيئة غير مستقرة» تتصف بالتقلب والتغير السريعين وعدم الانتظام؛ بالإضافة إلى التطورات 
المذهلة في تقانات الاتصالات والمعلومات؛ والاتجاه نحو الاقتصاد المعرفي.. كل ذلك يحتم 
على المنظمة الوقوف على أدائها للكشف عن إمكاناتها وقدراتها وقيمتها التنافسية وموقعها 
في السوق. 

فبتحديد معايير وأهداف لقياس الأداء» تتمكن الإدارة من اتخاذ القرارات وإجراء 
التعديلات التي تزيد من فاعلية الأداء» وتحقق أهداف المنظمة في التفوق والريادة. كما 
يساعد ذلك في الكشف عن مدى ملاءمة الخطط والأهداف والسياسات والبرامج للموارد 
البشرية والمادية المتاحةء وكذلك الكشف عن مستوى التنسيق بين مختلف الوظائف 
والأنشطة؛ ومدى قدرة الموارد البشرية على القيام بالمهام المنوطة بها. وفي ضوء هذه 
المقارنة تستطع الإدارة اتخاذ القرارات التصحيحية والقرارات التحفيزية التي تتصب في 
تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة. 








وتجدر الإشارة هناء إلى ضرورة عدم الخلط بين إدارة الأداء ( Performance‏ 
(Management‏ وتقريم الأداء (Performance. Appraisal)‏ فالأخير هو جزء من 
مكونات إدارة الأداء» التي تهتم بالاتصال والتخطيط المتواصل الذي يجب أن يحدث بين 
العامل والمديرء فعندما تتبنى المنظمة أنموذج إدارة الأداء» فهي تنتقل بذلك من الأنموذج 
الذي تتحكم فيه بكل الأفراد إلى أسلوب التوجيه والإرشاد. وللوصول إلى إدارة أداء ناجحة 
لابد oaa‏ أن (شوارتزء QUT ce :5٠١١‏ 
.١‏ يتفهم مهام وظيفة العامل. 

-Y‏ يعمل مع العامل على وضع المعايير والتوقعات. 

؟. يتأكد من حصول كل عامل على التقويم بطريقة دقيقة وصادقة ومستمرة من زملاء العمل 
والمشرفين والزبائن. 

.٤‏ يقوم بالإعداد الملائم والتنفيذ لعمليات تقويم أداء كتابية. 





الجزء النظري الفصل الثالك 





وبناء على ذلك» تكمن أهمية الأداء في أنه الكاشف الحقيقي لموقع المنظمة في السوقء 
ولمدى نجاحها في تحقيق أهدافها الداخلية والخارجيةء بالإضافة إلى أنه القاعدة التي يبنى 
عليها العديد من القرارات الهامة في المنظمة. بمعنى آخرء إن المنظمات لا تستطيع معرفة 
اتجاه سير نشاطها أو مدى اقترابها أو ابتعادها من تحقيق أهدافهاء ما لم ترشدها بوصلة 
الأداء إلى ذلك. 


ثالشاً: مجالات الأداء ومؤشرات قياسه Areas and Measures of‏ 


Performance 
لأهداف المنظسات وطبيعة نشاطها وتوجهاتها‎ ell تختلق مجالات قياس‎ 


الإستراتيجية. فحاول بعض الباحثين والمهتمين تحديد مجالات أساسية للأداء المنظمي؛ فقد 
حدد (۱۲-۱۳ (Miller & Dess, ۱۹۹١:‏ مجالات الأداء بخمسة مجالات هي: الربحية 
والحصة AB pull‏ والإئتاجيةء وتطوير الأفراد ورضا العاملين» والمسؤولية العامة. 
فنتيجة لتعدد أهداف المنظمات ومجالات أدائهاء تعددت مؤشرات قياس الأداء. وتشكل 
المؤشرات الفردية التي تقيس أهدافاً محددة للمنظمة إحدى هذه المؤشرات» وتتمثل بالمعايير 
المالية» كنسب السيولة ونسب الربحية وغيرهاء أو المعايير التشغيلية كالإنتاجية.. أو المعايير 
التسويقية كنمو الحصة السوقية مثلاً. ولكن نتيجة لسعي المنظمات لتحقيق أكثر من هدف في 
آن واحد (أهداف مالية وأهداف غير مالية؛ أهداف قصيرة الأمد وأهداف طويلة الأمدء أهداف 
داخلية وأخرى خارجية..) تجسدت في الآونة الأخيرة مقاييس مركبة تعكس صورة أكثر 
وضوحاً عن الأداء المنظمي. 
لقد تزايد الاهتمام باستخدام المقاييس المركبة في قياس أداء المنظمات» وذلك للأسباب 
:(Kaplan & Norton, 1۹۹۲: Y1) 41‏ 
.١‏ تعبر المقاييس الفردية عن هدف مفردء وبما أن المنظمات تضع مجموعة من الأهداف 
وليس asia sa‏ لذا .من Giulia‏ اعتماد مقاييش cud XS po‏ مجموغة BAY‏ 
". تتعامل المنظمات مع مجموعة من الأطراف تشمل: الإدارة والعاملين» والمساهمين» 
والزبائن» والمجتمع المحلي.. Sy‏ طرف من هذه الأطراف له هدف معين: فالعاملون 
يبحثون عن تعويضات وظروف عمل أفضل» والمساهمون يسعون إلى تعظيم الأرباح» 
والزبائن يبحثون عن منتوجات ذات جودة عالية وبسعر مناسب» والإدارة ترغب في 
تبني أساليب عمل تحقق أعلى إنتاجية؛ والمجتمع المحلي يبحث عن بيئة نظيفة.. لذا فإن 








النظري 





.. الفصل الخال 


المقاييس المركبة هي التي تحدد مدى تحقيق تلك الأطراف لغاياتهاء في حين تعجز 
المقاييس الفردية عن ذلك. 

.٠"‏ تتسم البيئة الحالية للمنظمات بالتعقيد والديناميكية» مما يتطلب أن تعتمد تلك المنظمات 
على مقاييس للأداء تحدد مدى سيطرتها على أنشطتها المختلفة.. وهذا يتناسب تماما مع 
اعتماد المقاييس المركبة لقياس الأداء المنظمي. 
ويرى الباحث أن أنموذج (Kaplan & Norton)‏ الذي يعرف باسم أنموذج 'بطاقات 

العلامات المتوازنة "Balanced Score Card‏ يعد أحد أهم المقاييس المركبة في قياس 

الأداء المنظمي حيث يستند إلى معايير مالية وتشغيلية معا لقياس الأداء (الذي اعتمد في هذه 
الدراسة كمقياس للأداء). وتنضوي هذه المعايير ضمن أربعة محاور رئيسة كما يحددها 

الشكل الآتي: 


شكل (v/v)‏ أنموذج بطاقات العلامات المتوازنة لقياس الأداء المنظمي 













































































كيف ننظر إلى حملة الأسهم؟ 
محور ملي 

أهداف QUU men‏ 
بماذا يجب أن تتفوق؟ كيف ينظر لنا الزباتن؟ 
محور العمليات الداخلية محور الزبائن 

> 4 
ial‏ مقاييس عت مقاييس 

محور التعلم والنمو 
أهداف مقاييس 
هل يمكن الاستمرار في تحسين ai‏ 











Source: (Kaplan & Norton, VY: VY). 
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من الشكل أعلاه يتضح أن محاور أنموذج 'بطاقات العلامات المتوازنة Balanced‏ 

"Score Card‏ هي: 
.١‏ المحور المالي -Financial Perspective‏ 
۲. محور العمليات الداخلية „Internal Business Process Perspective‏ 
۳. محور الزبائن -Customers Perspective‏ 
t‏ . محور التعلم Learning & Growth Perspective paill‏ 

ويحتوي US‏ محور على مجموعة من الأهداف والمقاييس يتم توضيحها كما يلي: 
.١‏ المحور المالي Financial Perspective‏ يعكس هذا المحور الأهداف المالية عبر 
قدرة المنظمة على مصالح حملة الأسهم ومصالح المالكين في آن واحد... ويركز 
على حجم ومستوى الدخل التشغيلي والعائد على رأس المال المستثمر.. فاس تخدام مؤشر 
معدل العائد على الاستثمار يحدد مدى قدرة المنظمة على تحقيق مصالح حملة الأسهم» بينما 
يحدد مؤشر معدل العائد على حق الملكية مدى قدرتها على تحقيق مصالح المالكين. 

ويعد مؤشر معدل العائد على الاستثمار من أكثر المؤشرات استخداماً في تقويم أداء 
المنظمات» ويطلق عليه اختصارا Return On Investment (ROI)‏ وفي أحيان أخرى 
يطلق عليه اختصاراً cReturn On Assets (ROA)‏ أي العائد على الموج ودات؛: أيضاً 
هناك من يطاق عليه اختصاراً ‘Return On Capital Employed (ROCE)‏ أي العائد 
على رأس المال المستخدم؛ كما يعرف بالنسبة الأولية Primary Ratio (PR)‏ 
(McMenamin, 444; Y. y)‏ ويعد هذا المؤشر من أفضل مؤشرات قياس الأداء المالي 
فهو يعطي معلومات مفيدة لمتخذي القرارات بمقابلة مؤشرات عديدة مع بعضها لفقرات 
زمنية متعددة» ويتم استخراجه بقسمة صافي الربح على إجمالي موجودات المنظمة. 

كما يعد مؤشر العائد على حق الملكية أيضاًء مؤشراً la‏ لقياس الأداء المالي للمنظمة 
فهو يحدد مدى قدرتها على تحقيق مصالح المالكين؛ ويتم استخراجه عن طريق قسمة صافي 
الربح على حق الملكية. 
.Y‏ محور العمليات الداخلية :Internal Business Process Perspective‏ يعكس هذا 
المحور أداء الأنشطة التشغيلية» ويشمل المقاييس التشغيلية غير المالية التي تهدف أساساً إلى 
تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة. 











الجزء النظري .. Aijai‏ 


وتبرز هنا مقاييس الإنتاجية التي تحدد الاستخدام الأمثل لمدخلات الإنتاج؛ فالإنتاجية 
هي العلاقة بين مخرجات المنظمة ومدخلاتها. فتحدد الإنتاجية الجزئية كفاءة استخدام كل 
عنصر من عناصر الإنتاج أو المدخلات (الموادء العمل الآلات)» وتحسب بقسمة مخرجات 
المنظمة على ذلك العنصرء بينما تحدد الإنتاجية الكلية كفاءة اس تخدام عناصر الإنتتاج 
(المدخلات) مجتمعة» وتحسب بقسمة المخرجات على المدخلات. 
۳. محور الزبائن Customers Perspective‏ : يعكس هذا المحور أداء الأنشطة التي 
تقابل حاجات الزبائن ورغباتهم» ومدى قدرة المنظمة على تحقيق رضاهم. 

إذ يعد تحقيق رضا الزبون Liss (Customer Satisfaction)‏ للمنظمات التي تسعى 
إلى تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة» كون هذه الفلسفة الإدارية تجعل المنظمة موجهة نحو 
تحقيق رضا الزبون. ويقصد بالمنظمة الموجهة نحو الزبون أن يشارك الزبائن في اتخاذ 
القرارات الهامة التي تؤثر فيهم بدرجة كبيرة (ويليامزء (AA EVAAA‏ فالقيمة المادية 
والمعنوية التي تقدمها المنظمة تمثل أساساً هامأ لتلبية متطلبات إدارة الجودة الشاملة LGN‏ 
تمكن الإدارة العليا من صياغة القرارات الهامة التي تركز على متطلبات الزبون في السلع 
والخدمات المقدمة له على المدى البعيد )4 :۱۹۹۷ „(Dobbin & Fowler,‏ 

وهناك نوعان من الزبائن تسعى المنظمات المتطلعة للمستقبل إلى تحقيق رضاهم من 
خلال إشراكهم في عمل المنظمة وتلبية رغباتهم وحاجاتهم» بل تقديم ما يفوق تلك 
الاحتياجات والرغبات. وهؤلاء الزبائن هم زبائن من داخل المنظمة 'لزبون الداخلي» 
وزبائن من خارج المنظمة 'الزبون الخارجي". فالزبون الخارجي هو ذلك الفرد "المستهلك" 
الذي تتمحور حوله كافة الأنشطة والجهود من أجل تحقيق رغباته وتحفيزه على اقتناء السلعة 
أو الخدمةء أما الزبون الداخلي فيمثل الأفراد العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة في 
المنظمة (محطات العمل؛ الوحدات؛ الشعب» الأقسام» الدوائر.. الخ)» حيث ينظر لهؤلاء 
الأفراد بأنهم زبائن لمن سبقهم في العمل وموردين للذين يلونهم (حمودء :2٠٠١‏ 38( 

وركز (العزاوي» (Yo Yee Y‏ على أن الاهتمام بالزبون الداخلي بوصفه العامل الذي 
يعتمد على مخرجات العاملين الذين سبقوه في إنجاز جزء من السلعة أو الخدمة» يع 
ضرورة من ضرورات عمل الجودة الشاملة» مما يتطلب التأكيد على تهيئة مستلزمات عمله 
Ly‏ يمكنه من تحقيق الأهداف المخططة؛ فضلاً عن إدامة الاتصال بالزبون الخارجي 
(النهائي) للاطلاع على آرائه ومقترحاته عند تصميم السلعة أو الخدمة لمعرفة الحاجات التي 
يرغب بتحقيقها في تلك السلع والخدمات بدقة متناهية. 











الجزء النظري 
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إن تركيز إدارة الجودة الشاملة على تحقيق رضا الزبون وإسعاده داخل المنظمة 
وخارجها يمثل قوة الدفع الرئيسة نحو التطبيق الصحيح لهاء والمقصود بالتركيز على الزبون 
محاولة الرؤية بمنظوره وليس بمنظور قيادة المنظمةء ويعني هذا النفاذ إلى عقله لمعرفة 
كيف يفكرء ويتم ذلك من خلال HARV Oreos Da)‏ 
أ. تحديد احتياجات الزبون ومتطلباته الحقيقيةء التي غالباً ما لا يجيد التعبير عنها أو حتى 











إدراكها. 
ب. التعرف على ميول الزبائن واتجاهاتهم الحقيقية» التي يمكن أن تكون نقطة البداية 
الصحيحة لتحسين الجودة. 


ج. قياس التغذية العكسية (ردة الفعل) من الزبائن لما يقدم لهم كمقياس لمدى رضاهم. 
د. تشجيعهم على المصارحة وإيداء آرائهم في المنظمة ومخرجاتها. 
ه الاهتمام بالزبون» وذلك يعني الحرص عليه ليس حالياً فققطء بل مستقبلاء بتحديد 
احتياجاته المستقبلية قبل أن يدركها هو وتبصيره بها وجعله يفكر فيها. 
ولتحقيق ذلك الرضاء ينبغي على المنظمة الاهتمام بالزبون الداخلي أولاًء من خلال 
حسن استقطابه واختياره وتعيينه وتدريبه وغرس ثقافة التعاون وفلسفة الجودة الشاملة sai‏ 
أي الاهتمام به كرأس مال معرفي للمنظمة. وثانيأء تهيئة كل ما يساعده على الإتقان في 
إنجاز عمله. OR,‏ تعزيز أواصر الاتصال بالزبون الخارجي لمعرفة احتياجاته والكشف عن 
رغباته وتحديد توقعاته في جودة مخرجات المنظمة لكي يتم تلبيتها. وأخيراء تشجيعه على 
المشاركة في تقديم ما من شأنه تحقيق الجودة التي تفوق التوقعات في سلع المنظمة 
وخدماتهاء Ley‏ يضمن استمرار نشاطات المنظمة وتحقيق طموحاتها المستقبلية ونجاحها. 
ويمثل القبول العام لمخرجات المنظمة والتفاعل معها والمشاركة الفاعلة لتطوير 
عملياتها ومخرجاتها وبيئتهاء مؤشرا على تحقيق المنظمة لرضا زبائنها. 
كما يمثل مؤشر الحصة السوقية (Market Share)‏ الذي يطلق عليه Laj‏ المركز 
السوقي؛ مؤشراً لقياس محور الزبائنء فهو يدل على مدى تغلب أو تراجع المنظمة في 
استقطاب الزبائن مقارنة بالمنافسين في السوق. ويحتسب هذا المؤشر بقسمة مبيعات المنظمة 
على مجموع مبيعات القطاع الذي تنتمي إليه هذه المنظمة. 
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.٤‏ محور التعلم والنمو :Learning & Growth Perspective‏ إذا كان محور الزبائن 
يعكس بشكل جلي أداء المنظمة التي تطبق فلسفة إدارة الجودة الشاملةء فإن محور التعلم 
والنمو يعكس بصورة أوضح أداء المنظمة التي تتبنى تطبيق إدارة المعرفة في أعمالها. 

فهذا المحور يعكس مدى قدرة المنظمة على إحداث تنمية في القدرات الفكرية للعاملين 
ومستويات مهاراتهم» وإحداث التطوير في هيكلها وثقافتها. أي القدرة على إحداث الإبداع 

المنظمي. 
فالإبداع هو عملية تقوم من خلالها المنظمات باستخدام مهاراتها ومواردها THEY‏ 

تقانات أو dase ala‏ أو لتقديم خدمات جديدة» لغرض التغييرء أو للاستجابة الأفضل 

لحاجات (Hill & Jones, ٠٠١١: £4.) Leth‏ وينقسم الإبداع إلى ثلاثة أنواع هي 

:(Hodge & Anthony, 1141: 9431) 

أ. الإيداع التقاني Technological Innovation‏ وهو الذي يتعلق باستخدام أو ابتكار 
تقانة أو وسيلة أو منتوج أو نظام أو عملية جديدة. 

ب. الإبداع الإداري c Administrative Innovation‏ يشير إلى التغيرات في هيكل المنظمة 
أو في العمليات الإدارية التي تضم كادر العمل» تخصيص الموارد» بناء المهام؛ 
السياسات والمكافآت.. وغيرها. 

ج. الإبداع الإضافي Ancillary Innovation‏ وهو الإبداع الذي يذهب إلى ماوراء 
الوظائف التقليدية» كأن يقوم محترفو التسويق بتطوير برنامج تسويقي بمساعدة الزبائن» 
أو تعزيز برنامج خدمة عامة فريدة» فيعد هذان إبداعين إضافيين. 
إن توليد المعرفة داخل المنظمة والتقاطها من خارجها يؤدي إلى توليد مختلف أنواع 

الإبداعات؛ التي من الممكن أن تتم جميعها في عملية واحدة. ويتحقق الإبداع في المنظمة 

متى ما تمتع عدد من المديرين والعاملين فيها بكل الصفات الآتية أو بعضها (المغربي؛ء 
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ait‏ العقل المتسائل ; :Creative & Inquiring Mind S44)‏ فهو العقل الذي Y‏ يقبل بإجابة 
واحدة وسهلة؛ بل يبحث في الأعماق لإيجاد البدائل وبدائلها. ولا يقتصر على ميدان 
علمي واحد بل إنه قد يمتد إلى ميادين مختلفة. 

ب. القدرة على الاستقراء والاستدلال :Inductive & Deductive‏ وهي القدرة على 
الحصول على المعلومات وتحليلها وتجميعها ثم تقويمها والاحتفاظ بها بشكل منظم من 
أجل استخدامها في مواضعها الصحيحة. 
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ج. القدرة على التخيل والحدس ‘Imagination & Guess‏ هي صفة من صفات الترابط 
gy‏ فهي القدرة على ربط الأفكار ومزجها وتشكيلها من أجل الوصول إلى 
فكرة جديدة. 

د. الشجاعة أو الثقة بالنفس Self Confidence‏ وهي صفة الجرأة الشخصية للتعبير عن 
الرأي والدفاع عنه وعدم الاستسلام للواقع أو الظواهر أو الإخفاق. 

ه النزوع إلى التجريب :Experimentation‏ يميل المبدع إلى عدم الاقتتاع بالأمور 
والقضايا التي يمكن أن تعد مسلمات عند البعض» بل يميل إلى الشك وانتقاد الأمور 
على أنها نسبية تعتمد على المنظور الذي انطلق منه الفرد. 

و. النقد الذاتي Self Evaluation‏ إن المبدع هو الذي يستطيع تهيئة الذات من حيث النقد 
والتهذيب والتقويم للأفكار والمعلومات ووسائل التحليل التي يستخدمها. 
إن الإبداع المنظمي الذي يعكس مدى قدرة الأفراد والمديرين وقيادة المنظمة على توليد 

المعرفة والأفكار الإبداعية ومدى إحداث التغييرات الهيكلية والثقافية في المنظمة؛ يعد مؤشراً 

مناسباً لقياس محور التعلم والنمو كأحد محاور الأداء المنظمي. 
ومع تبني الباحث لأنموذج (Kaplan & Norton)‏ في قياس الأداء المنظميء فإنه كان 

يأمل قياس ذلك الأداء عن طريق بيانات فعلية من واقع سجلات الشركات عينة الدراسة لمدة 

زمنية محددةء ولكن نتيجة للصعوبات التي واجهت الباحث أثناء التطبيق والتي أشير لها في 
المنهجيةء فقد تم الاعتماد على بيانات لا معلميه Ge)‏ طريق الاستبيان المحكم)؛ يمكن من 

خلالها قياس محاور الأداء (محور العمليات الداخلية ومحور الزبائن ومحور التعلم والنمو) 

عدا المحور المالي الذي جرى تسكينه؛ نظراً لحساسيته وامتناع قيادة الشركات الخاصة عينة 

الدراسة عن الإجابة عن تساؤلاته من جهة؛ ولإفساح المجال أمام الباحثين القادمين لمواصلة 

الطريق من جهة أخرى. 





الفصل الخالذ 





خلاصة الفصل الثالث 


الجودة مفهوم قديم تطور كغيره من المفاهيم» وتمثل عملية مستمرة مرتبطة بإتقان 
الأفراد للمنتوجات والخدمات والعمليات والبيئة التي تلبي؛ بل تفوق توقعات الزبائن. 

وبدأ الاهتمام الحقيقي بالجودة في منتصف القرن الماضي» فظهرت العديد من المفاهيم 
والمصطلحات عكست التطور المتسارع في الجودة. ويعد التفتيش ورقابة الجودة ورقابة 
الجودة الشاملة وتوكيد الجودة؛ هي المراحل التي مر بها تطور الجودة إلى أن وصلت إلى 
إدارة الجودة الشاملة. 

وتبلورت مفاهيم عديدة لإدارة الجودة الشاملةء اختلفت تبعاً لاختلاف وجهات نظر 
الباحثين والمهتمين» وبصفة إجمالية يمكن تعريفها بأنها ' فلسفة إدارية تسعى إلى الإتقان في 
كل ما يتعلق بالمنظمة ‏ داخلياً وخارجياً ‏ عن طريق قيام القيادة بتشجيع العاملين على 
المشاركة والتحسين المستمر» ويمكن تكاملها مع إدارة المعرفة لتحقيق رضا الزبون 
والسيطرة عليه". 

وتتمثل أهمية إدارة الجودة الشاملة في الفوائد العامة والخاصة التي تجنيها المنظمات 
المطبقة لهاء وأهم ما يميزها هو تركيزها على الزبائن الداخليين والخارجيين للمنظمة. 
ولنجاحها هناك مجموعة من الشروط والعوامل والأدوات الإحصائية التي تساعد على تحقيق 
ذلك النجاح. 

ونتيجة للاهتمام العالمي بالجودةء فقد أسهم عدد من رواد إدارة الجودة الشاملة في 
توضيحها وتطويرها وسهولة تطبيقهاء وظهرت العديد من الجوائز الدولية التي تمنح 
للمنظمات الناجحة في تطبيقها. 

كما أسهم ظهور العديد من النماذج في توضيح إدارة الجودة الشاملة وفهمها وتفسيرهاء 
وفي ضوء تلك النماذج» ظهرت عناصر مختلفة لإدارة الجودة الشاملةء وتشكل القيادة الفعالة 
والتحسين المستمر ومشاركة العاملين العناصر الجوهرية لها. كما يمثل تحقيق رضا الزبون 
هدفاً محورياً تسعى هذه الفلسفة لتحقيقه. وترتبط هذه الفلسفة بعلاقات متينة مع نظام إدارة 
الجودة (آيزو (Ae e‏ تتمثل في وحدة الهدف والأدوار المتبادلة بينهما. 

وأخيراًء يمثل الأداء المؤشر الأساس الذي يعكس قدرة المنظمة على تحقيق الكفاءة 
والفاعلية والتعلم عند استخدامها لمواردها البشرية والمادية المتاحة لتحقيق أهدافها. وتكن 
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أهميته في أنه مقياس لمدى تحقيق النجاح ومؤشر تبنى عليه الكثير من القرارات الإدارية. 
كما أن هناك مجالات متعددة للأداء» ظهرت في ضوئها العديد من المقاييس الفردية 
والمركبة. ويعد أنموذج بطاقات العلامات المتوازنة - المعتمد في هذه الدراسة ‏ من أهم 
النماذج التي تعتمد المقاييس المركبة لقياس أداء المنظمة. 


wr 








الجزء النظري الفصل الرابم 
الفصل الرابع 
تكامل عناصر إدارة المعرفة 
مع عناصر إدارة الجودة الشاملة 
إن إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة تشكلان قيمة حقيقية للمنظمة:؛ فتسعى إدارة 


الجودة الشاملة إلى تحقيق رضا الزبون والارتقاء بالأداء المنظمي من خلال انتهاج فلسفة 
التحسين المستمرء وجعل الجودة مسؤولية جميع العاملين والإداريين في المنظمة. كما تتطلع 
المنظمة إلى تحقيق التميز والريادة باستخدام إدارة المعرفة» من خلال توليد المعرفة الضمنية 
والظاهرة وخزنها وتبادلها وتطبيقها في المنظمة؛ بواسطة فريق المعرفة؛ وبمساعدة uan‏ 
تقانات إدارة المعرفة. 

إن تكامل إدارة المعرفة مع إدارة الجودة الشاملة يمكن أن يعزز ويطور أداء المنظمة 
ويحقق أهدافها في التفوق والريادة» عن طريق الحصول على فوائد كل منهما. ولتسليط 
الضوء على هذا التكامل؛ يتعرض هذا الفصل للمقارنة بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة 
الشاملة لتحديد أوجه الشبه والاختلاف بينهماء وكذلك الوقوف على العلاقة التكاملية بينهما 
عن طريق تحديد الأدوار المتبادلة بين كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة مع كل عنصر 
من عناصر إدارة الجودة ALLEY‏ بالإضافة إلى توضيح مدى انعكاس هذا التكامل والعلاقة 
المتبادلة على محاور أداء المنظمة المخثلفة. 
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أولاً: المقارنة بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة  Comparison‏ 
Between Knowledge Management and Total Quality‏ 
Management‏ 
للوقوف على قوة الارتباط والتكامل بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة ينبغي تحديد 

أوجه الشبه والاختلاف بينهما كالآتي: 
.١‏ التشابه بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة & Similarities Between KM‏ 
:TQM‏ 

تلتقي إدارة المعرفة مع إدارة الجودة الشاملة في كثير من مجالات الاهتمام؛ فبالإضافة 
إلى الأهداف العامة التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها من تطبيق هذين المصطلحين في 
عمليات أعمالها المتمثلة في أهداف البقاء والربحية والنمو والريادةء كذلك توجد مجالات 
تركيز مشتركة بينهما في الإستراتيجية والأفراد والزبائن والقرارات.. وغيرها. والجدول 
الآتي يوضح نقاط التشابه بين KM‏ و ITQM‏ 


جدول (1/4) التشابه بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة 











إدارة المعرفة us‏ | إدارة الجودة الشاملة =é‏ 

— التحسين المستمر والتعلم مع الآخرين. | التحسين المستمر وقياس تحقيق رضا 
الزبون. 

— تقدير العاملين ورأس المال الفكري. | تقدير العاملين ورأس المال الفكري. 

shi —‏ تنافس الأفراد. — تدريب وتعليم وتطوير العاملين. 

- القوة والمشاركة. - القوة والمشاركة. 

ely —‏ الفريق والتعاون. — ely‏ الفريق والتعاون. 

— اكتساب المعرفة من المنافسين | اكتساب معرفة الزبون والسوق. 

والزبائن والمجهزين والشركاء. 

— تسهيل وتحسين الوصول إلى المعرفة. | اختيار واستعمال البيانات والمعلومات. 
فتح قناة للاتصال. 

— تحسين جودة وكفاءة اتخاذ القرار. — تحسين جودة وكفاءة اتخاذ القرار. 











Source: (Zhao & Bryar, Y+ «V: £) 
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". الاختلاف بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة Differences Between KM‏ 
TQM‏ &: 

رغم التوافق الكبير بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في كثير من مجالات الاهتمام» 
ألا أن هناك نقاطأ يتميز وينفرد بها كل مصطلح عن الآخر. والجدول الآتي يلخص ذلك 
التركيز: 





جدول )1/4( الاختلاف بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة 





إدارة المعرفة cue‏ | إدارة الجودة الشاملة PE‏ 
- تجسيد المعرفة في الطاقم والزبون | أفضل استعمال للموارد لتحقيق الكفاءة 
والمنتوجات والعملية والخدمات. والفاعلية. 
— جعل المعرفة كمصدر للميزة التنافسية. | بذل الجهد للحصول على امتياز من 
— تحقيق الإنتاجية العظمى خلال استعمال | خلال قواعد المقارنة.. الخ. 
المعرفة. — الأداء المتماسك والدقيق للمعايير العالية | 
-: تكوين المعرفة الجديدة ونشرها | في جميع مجالات المنظمة: 
وتجسيدها في المنتوجات والتقانات الجديدة. | التزام الفريق والقيادة الفعالة بالتركيز 
— البحث عن مصدر المعلومات الجديد. | على الزبون. 
— تكثيف المعرفة لاحتياجات السوق. — التركيز على النتائج. 
- قياس استعمال بيانات وأدوات الجودة. 
— القياس بواسطة الحقائق والعمليات. 
— الاحترام المتبادل والثقة المتباالة | 
والفوائد المتبادلة لكل المساهمين. 


Source: (Zhao & Bryar, Y+ +: £) 














يتبين من المقارنة بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة من خلال الجدولين (V5)‏ 
و(٤/۲)»‏ أن إدارة المعرفة Cele‏ مدعمة لإدارة الجودة الشاملةء ففي الوقت الذي لها بعض 
اهتمامات إدارة الجودة الشاملة بمنظور أوسع وأشمل كانت مكملة لها في مجالات اهتمام 
أخرى. وإن تلك الأدوار المتبادلة تمكن قيادة المنظمات من حسن تطبيقهما وتحقيق الاستفادة 
القصوى من مزاياهما والتغلب على المثالب وأوجه القصور في أحدهما عن طريق الاستعانة 
بالآخر. 
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ثانياً: العلاقة بين عناصر إدارة المعرفة وعناصر إدارة الجودة الشاملة 
Relationship Between Knowledge Management Elements‏ 
and Total Quality Management Elements‏ 

التوضيح العلاقة بين عناصر إدارة المعرفة وعناصر إدارة الجودة الشاملةء فإنه يتم 
التعرض للعلاقة المتبادلة بين كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة (عمليات إدارة المعرفة 
وتقانتها وفريق المعرفة) على حدة؛ مع جميع عناصر إدارة الجودة الشاملة (القيادة الفعالة 
والتحسين المستمر ومشاركة العاملين) كالآتي: 
.١‏ العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة palic y‏ إدارة الجودة الشامل Relationship‏ 
:Between KM Processes and TQM Elements‏ 

تتمثل عمليات إدارة المعرفة بالعمليات الجوهرية (توليد المعرفة؛ خزنهاء توزيعهاء 
وتطبيقها). وهنا يتم تحديد علاقة كل عملية من العمليات الأربع مع عناصر إدارة الجودة 
الشاملة. 
أ. علاقة توليد المعرفة بعناصر إدارة الجودة الشاملة: تتجلى تلك العلاقة من خلال الأدوار 
المتبادلة والمساهمة المتفاعلة بين عملية توليد المعرفة مع كل عنصر من عناصر إدارة 
الجودة الشاملة الأساسية (القيادة الفعالة والتحسين المستمر ومشاركة العاملين) كما يلي: 
Able e‏ توليد المعرفة بالقيادة الفعالة: يتطلب تحديد المعرفة تحليل ووصف البيئة المعرفية 
للمنظمة من قبل مجموعة من الخبراء والاستشاريين؛ للتعرف على احتياجات المنظمة من 
المعرفة وتوفيرهاء وأن هذا التحليل والتوصيف الدقيقين للبيئة يساعدان قيادة المنظمة على 
التفكير الإستراتيجي والتنبؤ بالأرباح على المدى الطويل» ويسهمان في تحديد الرؤية 
والأهداف الإستراتيجية وفي صياغة إستراتيجية ناجحة للمنظمة وتنفيذها. 

كما إن أخذ المعرفة المفيدة من مجلدات الكتب وقواعد البيانات - الذي يطلق عليه 
اكتشاف المعرفة ‏ لتحديد الأنماط الجديدة والمفيدة والممكنة الفهم» يساعد قيادة المنظمة في 
تحديد المشكلات وشيكة الحدوث؛ ورسم السياسات العامة لتحسين الجودةء واتخاذ القرارات 
المبنية على أساس الحقائق. 


MA 
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وتحقيق الفائدة منهاء وربطها بتشكيل المعلومات؛ وتحسين المعرفة الحالية» من خلال توفير 

شروط توليد المعرفة المتمثلة في: 

— توفير مصادر المعلومات الداخلية والخارجية التي تعد القاعدة التي يستند إليها الأفراد في 
als‏ المعرفة. 

— تنمية الطاقات الاستيعابية للأقراد عن Gob‏ ربطهم بمصادر المعلومات الفعالة» 
وتشجيعهم على الاتصال والمشاركة؛ لكي يحدث التفاعل مع نظم المنظمة بما يضمن 
تحسين المعرفة الحالية وتوليد معرفة جديدة. 

- التشجيع على الابتكار من خلال التشجيع على إيجاد حلول لمشكلات معينة وإيجاد طرائق 
جديدة للتطبيق. 
كما أن هناك علاقة متبادلة بين القيادة الفعالة وطرائق توليد المعرفة» ففي حين تعمل 

القيادة الفعالة على تطوير المعرفة في المنظمة عبر طرائق توليد المعرفة والتي تشمل: 

— تشجيع الأفراد على اكتساب المعرفة وعلى التعلم الفردي. 

— تلقي المعلومات من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. 

— استئجار عاملين جدد ومتخصصين باستمرارء والتشجيع على الاندماج بين المنظمة 
وفروعها أو مع منظمات أخرى. 

— تشجيع العاملين على التجريب والتبصر في تجاربهم وتجارب الآخرين ad id‏ المعرفة. 
ومن جهة أخرىء توفر هذه المتطلبات الأولية لقيادة المنظمة بيئة مناسبة لإعداد خطط 

طموحة للارتقاء بالأداء» والتفرغ للقضايا الإستراتيجية من خلال الاعتماد على كادر مؤهل 

يشمل كافة الأنشطة الإدارية بالمنظمة. 





e‏ علاقة توليد المعرفة بالتحسين المستمر: إن تحديد المعرفة واكتشافها يساعد على: 
Sanne Adi e —‏ للتصدين api y‏ غلياثة: 
- الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى التحسين. 
— التخطيط لبرامج المعيب الصفريء والتخلص من العيوب منذ البداية. 
كما تسهم عملية توليد المعرفة في المنظمة عبر طرائقها (التعلم الفردي والفحص البيئي 
والتطعيم والتجريب) في: 
— تطوير البنية التحتية للتحسينات. 


۹ 
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— إنشاء فريق لمشروع التحسين. 

— تزويد فريق التحسين بالمستلزمات الضرورية. 

- تطوير مستمر في طرائق اختبار الجودة. 

- تفادي حدوث مشكلات في جودة المنتوجات. 
ومن جهة أخرىء نجد أن التحسين المستمر يسهم بشكل كبير في عملية توليد المعرفة 

عن طريق: 

- يتطلب انتهاج فلسفة جديدة للتحسين المستمر توفر مصادر معلومات داخلية وخارجية 
تفجر الطاقات الاستيعابية للأفراد العاملين في المنظمة؛ وتنمي روح المشاركة والابتكار 
في تقديم الحلول وتطبيقهاء Ley‏ يضمن نجاح تلك الفلسفة. 

— بقدر ما تسهم طرائق توليد المعرفة في إنشاء فريق لمشروع التحسين؛ فإن هذا الفريق 
يسهم في توليد المعرفة من خلال الحوار بين أعضائه كوسيلة يتعلم منها الأفراد 
وجماعات العمل كيفية التقاط المعرفة من بيئة المنظمة ومن تجاربهم وتجارب الآخرين. 

Gow —‏ وجود برنامج قوي للتعلم والتحسين وبناء الوعي بفرص التحسين إلى اكتشاف 
المعرفة الموجودة عند العاملين وتوليد معرفة جديدة. 

— يعد الاستمرار في تكرار كل شيء مبدأ من مبادئ التحسين المستمرء وهذا في حد ذاته 
يؤدي إلى تذويب المعرفة التشغيلية التي يمارسها العاملون باستمرار في أعمالهم 
اليوميةء وتحويلها إلى معرفة ضمنية في أذهانهم؛ يتم تفاعلها مع خبراتهم وقدراتهم 
PERS‏ ينتج عنها توليد معرفة جديدة ذات قيمة. 

e‏ علاقة توليد المعرفة بمشاركة العاملين: تسهم عملية توليد المعرفة في زيادة مشاركة 

العاملين من خلال الآتي: 

— إن بناء فرق العمل وإنشاء مراكز للتدريب الفعال تعد إلى حد ما نتاجا لتحديد المعرفة 
الموجودة في المنظمة والمعرفة المطلوب توفيرها. 

— يؤدي التعلم الفردي والتجريب كطريقتين لتوليد المعرفة إلى إزالة الخوف من العاملين 
أثناء العمل وتحفيزهم على المشاركةء وإزالة الحواجز بين الإدارات وتجاوز حدود 
التنظيمات الوظيفية التقليدية» وتشجيع الأفراد على إعلام الإدارة بخصوص العقبات 
التي تعيق أهداف الجودة. 
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— إن تلقي المعلومات من بيئة المنظمة يؤدي إلى توليد المعرفة ويساعد العاملين على 
الإسهام في اتخاذ قرارات معالجة تتوافق مع متطلبات البيئة. 
بالمقابل» تولد زيادة مشاركة العاملين المعرفة داخل المنظمة من خلال: 

— تقتضي زيادة مشاركة العاملين إنشاء مراكز للتدريب الفعال تتضمن إعداد برامج قوية 
للتدريب والتعلم وزيادة وعي العاملين للالتزام بالجودة» وكذلك تدريب المشرفين 
للنهوض بمسؤولياتهم في برامج الجودة؛ وكل ذلك يسهم بشكل كبير في توليد المعرفة 
داخل المنظمة. 

— لزيادة مشاركة العاملين ينبغي إزالة الخوف منهم أثناء العمل وإزالة الحواجز بين 
الإدارات والمستويات التنظيميةء وهذا يؤدي إلى تشجيع الأفراد على الإبداع والابتكار 
في أعمالهم» وتسهيل حرية الاتصال والحوار بين العاملين عبر مختلف المستويات 
الوظيفية في المنظمة؛ مما يؤدي بلا شك إلى تنمية معارفهم وتوليد معارف جديدة. 

— إن بناء فرق العمل (ولاسيما فرق تحسين الجودة) وتزويدها بالمستلزمات الضرورية 
كأسلوب لزيادة مشاركة العاملين في تحسين الجودةء يسهم إلى حد بعيد في توليد 
المعرفة عبر الحوار بين أعضاء الفريق. 

— يؤدي تحفيز العاملين على المشاركة ومنحهم التقدير اللازم إلى رفع الروح المعنوية 
لديهم» مما يشجعهم على ابتكار طرائق وأساليب تكسبهم مهارات ومعارف ids‏ تقود 
إلى الإتقان في أعمالهم. 

ب.علاقة خزن المعرفة بعناصر إدارة الجودة الشاملة: تمثل عملية خزن المعرفة العملية 

الثانية من عمليات إدارة da peal‏ ولتحديد علاقتها بعناصر إدارة الجودة الشاملة الأساسية: 

يتم التعرض لعلاقة هذه العملية مع كل عنصر من تلك العناصر على حدة كالآتي: 

e‏ علاقة خزن المعرفة بالقيادة الفعالة: بلا شك توفر ذاكرة المنظمة المعرفية قاعدة أساسية 

تستند إليها قيادة المنظمة في القيام بمهامها وتحقيق تطلعاتهاء فالسجلات والوثائق وغيرها من 

وسائل خزن المعلومات ذات القيمة تساعد القيادة في العودة إليها عند الحاجة والاستناد إليها 

في اتخاذ القرارات الواقعية (المبنية على أساس الحقائق). كما إن للاحتفاظ بالعاملين الجيدين 

والموهوبين والمتميزين في المنظمة دوراً Ula‏ في مساعدة القيادة على تحديد التوجه 

الإستراتيجي للمنظمةء وتقديم الحلول والمقترحات التي تقود إلى تحسين الجودة: والتتبؤ 
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بالمشكلات وشيكة الحدوث؛ ويتم ذلك من خلال استثمار المخزون المعرفي والفكري 
المضمر في أذهان مثل هؤلاء الأفراد. 
كما يساعد إنشاء نظام للسيطرة على الموجودات المعرفية قيادة المنظمة على ضمان 
منع تسرب تلك المعرفة إلى المنافسين» مما يعني ضمان الحفاظ على الميزة التنافسية 
المستندة إليها. 
من جهة أخرىء تدرك القيادة الفعالة في المنظمة أن الاحتفاظ بالمخزون المعرفي يعد 
سلاح المنافسة الحقيقي» في عصر تمثل فيه المعرفة أهم الموارد التنافسية التي تسعى 
المنظمات للحصول عليهاء ليس لتحقيق البقاء فحسب» بل أيضا لتحقيق التفوق والريادة. 
ولضمان حفظ (خزن) المعرفة في المنظمة تعمل القيادة على: 
- الحفاظ على السجلات والوثائق ووسائل خزن المعلومات الأخرى التي تحتوي على 
معارف ومعلومات ذات قيمة. 
blind —‏ على العاملين الجيدين والموهوبين الذين يشكلون رأس مال معرفي للمنظمة» من 
خلال تنشيط الحفز المادي والمعنوي؛ ومواجهة التقادم والإحباط وفرص الاغتراب» 
وتعزيز التميز لهؤلاء الأفراد. 
— إنشاء نظام للسيطرة على الموجودات المعرفية لضمان عدم تسرب المعرفة إلى المنافسين. 
e‏ علاقة خزن المعرفة بالتحسين المستمر: تسهم عملية خزن المعرفة في 
التحسين المستمرء فالحفاظ على السجلات والوثائق ووسائط خزن المعرفة الأخرىء 
والاحتفاظ بالأفراد الموهوبين في المنظمة تقود إلى: 
- إمكانية الاستناد إلى تلك المعرفة والمعلومات ذات القيمة المخزونة في المنظمة في انتهاج 
فلسفة جديدة للتحسين المستمرء وفي تحديد غايات التحسين. 
— إمكانية الرجوع إلى تلك المعرفة المخزونة عند إعداد برنامج للتعلم والتحسين. 
- الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى التحسين. 
— المساعدة والإسهام في بناء فريق التحسين وتحديد مستلزماته. 
تطوير البنية التحتية للتحسين المستمر. 
— إسهام العاملين الموهوبين في التطوير المستمر لطرائق اختبار الجودة. 
كما يسهم التحسين المستمر في زيادة الذاكرة المعرفية للمنظمة؛ فتمثئل كل مرحلة من 
مراحل عملية التحسين المستمر معلومات ومعارف يمكن خزنهاء ويساعد فريق التحسين 





MN 
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وبرامج التحسين الفعالة في إيجاد طرائق مناسبة للاحتفاظ بالمعرفة الظاهرة» عبر ترتيب 

الوثائق وأرشفة وسائط الخزن؛ وإيجاد طرائق مناسبة للاحتفاظ بالعاملين الجيدين الذين 

يمثلون قيمة للمنظمة؛ بالإضافة إلى التحديث المستمر لبناء نظام فعال ومحكم للسيطرة على 

الموجودات المعرفية. 

e‏ علاقة خزن المعرفة بمشاركة العاملين: تؤثر عملية خزن المعرفة في زيادة مشاركة 

العاملين من خلال: 

— تسهم عملية الاحتفاظ بوثائق المعلومات والمعرفة في بناء فرق العمل وإعداد برامج 
التدريب للعاملين. 

— تسهم عملية الاحتفاظ بوثائق المعلومات والمعرفة في التقويم الدقيق والسليم لأداء العاملين» 
ووضع نظام فعال لتحفيزهم ومكافأتهم. 

— تشجع عملية الرجوع إلى المعرفة المخزونة الأفراد والفرق على وضع أهداف لتحسين 
الجودة» والتعرف على كيفية مواجهة المشكلات السابقة وطرائق ونتائج معالجتها. 

— تسهل عملية الاحتفاظ بالعاملين الموهوبين إزالة الحواجز بين الإدارات وتجاوز الحدود 
الوظيفية التقليدية» مما يؤدي إلى إزالة الخوف من بقية العاملين في المشاركة؛ واتخاذ 
القرارات والاقتداء بخبرات ومهارات وسلوكيات العاملين المميزين. 

— إبقاء العاملين المميزين والمتفردين في المنظمة يشجع الآخرين على المنافسة الخلاقة؛ 
ومضاعفة الجهود التي تؤدي إلى المشاركة الفاعلة في عملية صنع القرارات وتنفيذها 

— الاهتمام بالعاملين الموهوبين والاستفادة من خبراتهم هي في حد ذاتها مشاركة» كون 
هؤلاء الأفراد هم من شريحة العاملين في المنظمة. 
بالمقابل» تؤدي زيادة مشاركة العاملين في العملية الإنتاجية إلى تفعيل عملية خزن 

المعرفة عن طريق: 

— تشجيع الأفراد العاملين وفرق العمل على المشاركة يؤدي إلى تقليل الإحباط والتفكير 
بترك العمل» وزيادة الارتباط بالمنظمة الذي يعد Sule‏ هاما لاكتشاف الموهوبين 
واكتسابهم واستبقائهم. 

— تحفيز الأفراد ومنحهم التقدير اللازم يحد من عملية تسرب المعرفة إلى خارج المنظمة. 
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- تعد مخرجات برامج التدريب والتعلم لزيادة مشاركة العاملين» معلومات ومعارف يمكن 
خزنها في ذاكرة المنظمة. 

- تدريب الأفراد والمشرفين على النهوض بمسؤولياتهم في برامج الجودة يزيد من فاعلية 
نظام السيطرة على الموجودات المعرفية. 

ج. Able‏ توزيع المعرفة بعناصر إدارة الجودة الشاملة: في هذا الإطار يتم الوقوف على 

علاقة عملية توزيع المعرفة كإحدى عمليات إدارة المعرفة مع كل عنصر من عناصر إدارة 

الجودة الشاملة الجوهرية كالآتي: 

e‏ علاقة توزيع المعرفة بالقيادة الفعالة: إن المعرفة تنمو بتقاسمها وبمشاركة الأفراد 

العاملين والزبائن فيهاء وإن توزيع المعرفة ونشرها في المنظمة يسهل من عمل القيادة عن 

طريق: 

— تتطلب عملية نقل المعرفة وتبادلها وتوزيعها بسهولة ويسر Jal‏ المنظمة توفر وسائل 
الاتصال الجماعيء وبيئة الإنترنت» والتدريب» وشبكات العمل غير الرسمية.. وغيرها 
من وسائل نقل المعرفة التي تساعد على وصول أفكار ورؤى القيادة العليا وتطلعاتها 
وخططها الإستراتيجية إلى العاملين بأقل جهد وتكلفة ووقت ممكن. 

— تنقل وسائل توزيع المعرفة المعلومات المرتدة إلى قيادة المنظمة التي في ضوئها تعطي 
التوجيهات أو التعديلات المناسبة. 

— يحقق تشجيع الأفراد على نقل مهاراتهم وخبراتهم لزملائهم الفائدة على الصعيد العملياتي 

e‏ ومن ثم يحقق أهداف القيادة في العملية الإنتاجية. 

— يحقق نقل المعرفة من خلال المنتوجات والخدمات ذات الجودة العالية الأهداف 
الإستراتيجية للقيادة العليا في المنظمة. 

— إن تبادل المعرفة بين الأفراد ومع الزبائن من خلال الحوار والتدريب والشبكات غير 
الرسمية.. يهدف إلى تقديم توصيات تبنى عليها كثير من مهام وقرارات الإدارة العليا 
بالمنظمة. 
كما إن للقيادة العليا الدور الأهم في توزيع المعرفة داخل المنظمة وخارجها من خلال: 

توفير الأدوات والوسائل التي تساعد على نقل المعرفة وتبادلها بسهولة ويسر وأكثر حرية 
بين العاملين ومع زبائن المنظمة. 
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— تشجع على تبادل المعرفة بين العاملين والمشرفين من خلال الحوار ومراكز التدريب 
والشبكات غير الرسمية. 

تحدد المعرفة التي يجب نشرها والمعرفة التي تحتاج عملية نشرها إلى قيود تحقيقا 
للصالح العام؛ فليس كل معرفة ينبغي نشرها. 

- الابتكار المستمر لإيجاد وسائل وطرائق تسهل نقل المعلومات والمعرفة داخل المنظمة» 
ومع البيئة الخارجية. 

e‏ علاقة توزيع المعرفة بالتحسين المستمر: تسهم عملية توزيع المعرفة في تفعيل التحسين 


المستمر داخل المنظمة عن طريق: 
— تؤدي سهولة عملية تبادل المعلومات والمعرفة إلى سهولة وسرعة توضيح فلسفة التحسين 
المستمر وفهم غاياته. 


— تهدف عملية تبادل المعرفة في حد ذاتها إلى نقل المهارات والخبرات بين العاملين لتحسين 
أدائهم بصورة مستمرة. 

- تساعد عملية توزيع المعرفة في الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى التحسين. 

— تسهم وسائل وأدوات توزيع المعرفة في التطوير المستمر للبنية التحتية للتحسينات. 

— لعملية توزيع المعرفة دور هام في النقل والتطوير المستمرين لطرائق اختبار جودة 
المنتوجات. 
بالمقابل» فإن انتهاج فلسفة التحسين المستمر في المنظمة يؤثر في زيادة عملية نشر 

المعرفة وتوزيعها وتحقيق أهدافهاء للأسباب الآتية: 

— تقوم فلسفة التحسين المستمر على مبدأ مفاده: أن التحسين يشمل كل شيء» وأن التحسين 
له صفة الاستمرارء وأن التحسين مسؤولية الجميع داخل المنظمة. وهذا يؤدي إلى 
ضرورة الاتصال بين الأفراد وتبادل المهارات والخبرات والمعارف من جهةء ونقل 
المعرفة إلى الآخرين عبر المنتوجات المحسنة من جهة أخرى. أي إن فلسفة التحسين 
المستمر تعد معرفة متجددة ينبغي توزيعها. 

تسهم فرق تحسين الجودة في نشر المعرفة وتبادلها بين الأعضاء عن طريق برامج 
التدريب والتعلم؛ أو عن طريق الحوار. 

__ لتطوير البنية التحتية للتحسين المستمر يستلزم الأمر توافر أدوات ووسائل توزيع المعرفة 
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Gay —‏ بناء الوعي بفرص التحسين وتحديد غاياته بدقة إلى إجراء عملية توزيع المعرفة 
بسهولة وأقل كلفة. 

Able e‏ توزيع المعرفة بمشاركة العاملين: تساعد عملية توزيع المعرفة في تحقيق الهدف 

من زيادة وتفعيل مشاركة العاملين كأحد عناصر إدارة الجودة الشاملة الجوهرية عن طريق: 

— الاتصال بين الأفراد واستعمال ما يعرفونه مما يؤدي إلى إزالة الخوف من العاملين 
وينعكس ذلك على زيادة مشاركتهم في وضع أهداف لتحسين جودة المنتوجات 
والخدمات. 

س التدريب وشبكات الاتصال الشخصية وبيئة الإنترنت.. وغيرها من وسائل توزيع i yall‏ 
تزيل الحواجز بين الإدارات والمستويات التنظيمية التقليديةء فيستطيع العاملون إعلام 
الإدارة بسهولة عن العقبات التي تعيق تحقيق أهداف الجودة الشاملة. 
من جهة أخرىء تسهم مشاركة العاملين في تفعيل عملية توزيع المعرفة عن طريق: 

— إنشاء مراكز إعداد برامج فعالة لتدريب العاملين تساعد على تحقيق أهداف عملية توزيع 

goss —‏ إزالة jal yall‏ بين الأنشطة الإدارية المختلفة في المنظمة إلى سهولة وسرعة انتقال 
المعرفة ونشرها في المنظمة. 

- مشاركة العاملين في تحسين جودة منتوجات وخدمات المنظمة تقود إلى نقل معارفهم إلى 
الزبائن عن طريق تلك المنتوجات والخدمات؛ وتستقبل المنظمة رد فعل الزبائن عن 
تلك المعارف المنقولة من خلال مشاركتهم وإيداء آرائهم» ما يعني تبادل للمعرفة بين 
المنظمة والزبائن. 

- لفرق العمل في المنظمة دور هام في نقل وتبادل المهارات والخبرات والمعارف بين 
أعضائها. 








د. علاقة تطبيق المعرفة بعناصر إدارة الجودة الشاملة: يؤدي التطبيق الكفء للمعرفة في 
المنظمة إلى تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملةء كما يساعد انتهاج فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة على تطبيق أنواع المعارف المختلفة في عمل المنظمة. وفي هذا السياق» يتم التعرف 
على طبيعة العلاقة بين عملية تطبيق المعرفة وعناصر إدارة الجودة الشاملة الجوهرية؛ من 
خلال علاقة هذه العملية التي تمثل العملية الأخيرة والهامة من عمليات إدارة المعرفة؛ بكل 
عنصر من عناصر إدارة الجودة الشاملة كالآتي: 
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e‏ علاقة تطبيق المعرفة بالقيادة الفعالة: تعد عمليات اكتساب المعرفة وخزنها وتوزيعها 

عبثية ما لم تقترن بالتطبيق» وتحصل قيادة المنظمة على الاستفادة من تطبيق المعرفة مسن 

خلال شروط ذلك التطبيق» تلك الشروط المتمثلة بإدراك العاملين أنهم يمتلكون المعلومات 

ذات Aa‏ وقدرتهم على إيجاد معنى للمعلومات التي يمتلكونهاء وحصولهم على الحرية في 

تطبيق معارفهم. كل ذلك يسهم في تسهيل مهام قيادة المنظمة في تحسين جودة المنتوجات» 

وتنفيذ الخطط الإستراتيجيةء وتحديد المشكلات وشيكة الحدوث. كما يدل استخدام المعرفة 

وتطبيقها في المنظمة على مدى نجاح القيادة وفاعليتها. 
وعلى الوجه المقابلء تعد القيادة العنصر الأساس في تطبيق المعرفة في المنظمة؛ من 

خلال منحها الحرية للعاملين في تطبيق معارفهم في العمل» بل تشجيعهم على الابتكار في 

تطبيق تلك المعارف» بالإضافة إلى توفير مستلزمات ذلك التطبيق. كما تعمل القيادة الفعالة 

في المنظمة على إزالة كافة العوائق التي تقف في طريق استخدام معرفة الأفراد والخبراء 

في مختلف الأنشطة»ء بالإضافة إلى أن القيادة هي التي تعين فريق المعرفة الذي يقع على 

عاتقه واجب الحث على التطبيق الجيد للمعرفة في المنظمة. 

e‏ علاقة تطبيق المعرفة بالتحسين المستمر: إن التطبيق الجيد للمعرفة في المنظمة يسهم في 

الوصول إلى التحسين المستمر من خلال: 

— الإسهام في تحديد غايات التحسين بدقة» وتطوير طرائق لاختبار جودة المنتوجات. 

daa —‏ التحسين جزءاً من نظم المنظمة وعملياتهاء عن طريق هامش الحرية الذي يمارسه 
الأفراد في تطبيق معارفهم في العملية الإنتاجية» والأنشطة المختلفة. 

— إن امتلاك العاملين القدرة على إيجاد معنى للمعلومات التي يتلقونهاء كشرط لتطبيق 
المعرفة» يساعد في الكشف عن المجالات التي تحتاج للتحسين. 

— يؤدي امتلاك العاملين القدرة على إيجاد معنى للمعلومات وحصولهم على حرية التطبيق 
إلى التخلص من العيوب Sa‏ البدايةء ويسهم ذلك في التخطيط لبرنامج المعيب الصفري 
والالتزام به. 

— يتطلب تطوير البنية التحتية للتحسينات تطبيق المعرفة في المنظمة بشكل جيد. 

— تطبيق فلسفة التحسين وتكرارها وتجديدها يعد تطبيقا مستمرا لمعارف جديدة في المنظمة. 
كما إن للتحسين المستمر دوراً في عملية التطبيق الجيد للمعرفة من خلال: 
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— إن بناء فريق للتحسين المستمر وتزويده بالمستلزمات الضرورية يمارس دوراً هامأ في 
التطبيق الجيد للمعرفة. 

— تقود البرامج الفعالة للتدريب والتعليم المستمر إلى التطبيق الجيد للمعرفة. 

— إن التطور المستمر في طرائق اختبار جودة المنتوجات؛ ينتج عنه مهارات وخبرات 
مكتسبة» يطبقها العاملون في تلك الاختبارات. 

— المعرفة الجديدة المطبقة باستمرار في المنظمة تعد تحسيناً مستمراً. 

e‏ علاقة تطبيق المعرفة بمشاركة العاملين: لعملية تطبيق المعرفة في المنظمة دور حيوي 

في زيادة مشاركة العاملين الفاعلة» وفي ترسيخ فلسفة إدارة الجودة الشاملة في مختلف 

مجالات عمل المنظمة؛ ويتمثل ذلك الدور في: 

— عندما يدرك العاملون أنهم يمتلكون المعلومات؛ وأنهم قادرون على إيجاد معنى لهاء 
وعندما يحصلون على حرية تطبيق المعرفة؛ فإن ذلك يؤدي إلى إزالة الخوف من تقديم 
مقترحاتهم وآرائهم وتبريرهاء وكذلك تقديم الحلول المبتكرة» ليس في مجال اختصاصهم 
الضيق» ولكن في مجال العمل الواسع في المنظمة. 

— إن تعيين مدير للمعرفة في المنظمة يقع عليه واجب الحث على التطبيق الجيد لهاء يسهم 
بشكل كبير في بناء فرق العمل؛ وإعداد برامج لتدريب وتعليم العاملين والمشرفين» 
وإزالة الخوف منهم» كما يسهم في تصميم نظام فاعل لتحفيز العاملين ومكافأتهم ومنحهم 
التقدير اللازم؛ لضمان زيادة مشاركتهم الفاعلة في نشاطات المنظمة المختلفة. 

- يحفز التطبيق الجيد لمهارات العاملين المميزين وخبراتهم في المنظمة عامل المنافسة 
الخلاقة عند الآخرين» لعرض مهاراتهم وخبراتهم بغية العمل بها. 
ومن ناحية أخرىء فإن لمشاركة العاملين دوراً Ula‏ في تفعيل عملية تطبيق المعرفة في 

المنظمةء ويتم ذلك من خلال: 

— لمستلزمات زيادة مشاركة العاملين المتمثلة في بناء فرق العمل؛ وإنشاء مراكز للتدريب 
والتعلم» وإعداد البرامج الفعالة لتنظيم مشاركة العاملين والمشرفين.. مساهمة في توفر 
شروط تطبيق المعرفة المتمثلة بإدراك العاملين بامتلاكهم المعلومات ذات القيمة» 
والقدرة على إيجاد معنى لهاء وحصولهم على حرية تطبيق معارفهم. 

— إن تحفيز الأفراد على المشاركة؛ ومنحهم التقدير اللازم؛ يساعدان على تطبيق معارفهم 
الخاصة في مجالات عملهم. 
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— إن تجاوز حدود التنظيمات الوظيفية؛ وإزالة الحواجز بين الإدارات» يسهلان مهام مدير 
المعرفة ويفعلانهاء لإيجاد التطبيق الجيد للمعرفة والاستفادة منها في مختلف مجالات 
وإجمالاً يمكن القول؛ إن الأدوار المتبادلة بين كل عملية من عمليات إدارة المعرفة مع 

كل عنصر من عناصر إدارة الجودة JS ALL‏ نظرياً بما لا يدع مجالا للشك» على وجود 

توافق وعلاقة تكامل وتداخل بين عمليات إدارة chi aall‏ وعناصر إدارة الجودة الشاملة. 


Relationship العلاقة بين تقانة إدارة المعرفة وعناصر إدارة الجودة الشامل‎ .Y 
:Between KM Technology and TQM Elements 

تتحدد العلاقة بين تقانة إدارة المعرفة وعناصر إدارة الجودة الشاملةء من خلال الفوائد 
التي تحققها تقانة إدارة المعرفة لكل عنصر من عناصر إدارة الجودة الشاملة الأساسية 
ومدى مساهمة تلك العناصر في تطوير تقانة إدارة المعرفة في المنظمة بكفاءة عالية. 





أ. علاقة تقانة إدارة المعرفة بالقيادة الفعالة: تساعد تقانة إدارة المعرفة قيادة المنظمة على 

القيام بمهامهاء وزيادة فاعليتهاء لتحقيق نجاح المنظمة وتفوقها من خلال: 

توفر Ais‏ إدارة المعرفة البنية الأساسية والأرضية المناسبة لإعداد الخطط الإستر 
وتحديد الأهداف الأساسيةء ورسم السياسات العامةء وتحديد الإجراءات الملائمة للتنفيذ 
الكفؤء للوصول إلى النتائج المرجوة. 

س تؤدي تقانة إدارة المعرفة إلى زيادة قدرة القيادة على إحداث التغيير الفعال في الوظائف 
والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية والبيئة» لتطوير الأعمال والمنظمة. 

— توفر نظم العمل المعرفية أدوات سريعة ومنخفضة الكلفة وذات جودة عالية لمساعدة قيادة 
المنظمة في أعمالهاء فتساعد نظم (CAD)‏ المصممين على سبيل المثال على إيجاد 
تصاميم متعددة لمنتوجات CIS‏ جودة عاليةء بأقل التكاليف وبأقل وقت ممكن» كما 
تساعد هذه النظم على إدارة تكامل التصميم والهندسة والإنتاج. وتساعد نظم الواقع 
الافتراضي على اختبار المنتوجات والعمليات المبتكرة» في وضع أقرب للواقع؛ قبل 
اتخاذ القرارات بتوزيعها في الأسواق. 

— ساعد نظم أتمتة المكتب قيادة المنظمة على سهولة خزن الكم الهائل من البيانات 
والمعلومات والمعارف واسترجاعها وتحليلهاء وتستخدم لتقوية روابط قيادة المنظمة مع 
العاملين والزبائن والمجهزين. 
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ساعد نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة قيادة المنظمة على اتخاذ قرارات ذات 
مدى واسع وأكثر تعقيدًء فهذه النظم تدعم القرارات غير المحددة رياضياًء التي تحتاج 
إلى الخبرةء وتدعم بناء النماذج المتعددة وخزنهاء كما تدعم عملية التحليل باس تخدام 
أنشطة المعالجة التحليلية الفورية (01.47). 

كما تستند قيادة المنظمة إلى نظم الذكاء الاصطناعي للقيام بمهام متناسقة؛ لمحاكاة 
الخبرات البشرية» ولتعويض الخبرات التي تفقدها المنظمة بسبب التفاعد» أو ترك 
العمل» أو وفاة الخبراء. بالإضافة لإيجاد أساليب تتعامل مع بيئة العمل الخطرةء أو التي 
لا تخضع للمشاعر الإنسانية كالخوف أو القلق.. وتستعمل هذه النظم Laj‏ لتعزيز 
الاتصال. بين العاملين» والسيطرة على المعرفة في المنظمة. 
كما تمارس القيادة الفعالة دوراً Lala‏ في تقانة إدارة المعرفة في المنظمة من خلال: 

— تحدد قيادة المنظمة نوع الثقانة الملائمة التي تحتاجها المنظمة» Lady‏ لطبيعة عملهاء 
وقدراتهاء ومدى تفاعل المستخدمين معها. 

E‏ نتيجة للتطورات المتسارعة في GUL‏ فإن قيادة المنظمة هي التي تقرر الاستمرار في 
استخدام التقانة المتوفرة في المنظمة؛ أو تطويرهاء أو استبدالها جزئياً أو UK‏ بالاستناد 
إلى حقائق أو دراسات جدوى دقيقة. 

arg-‏ ارة المعرفة ثمارها ما لم تكن هناك إرشادات وخطط من قيادة المنظمة 
لكيفية استخدامهاء والحفاظ عليهاء وإعداد برامج لتدريب العاملين عليهاء وتوضيح 
الغايات من التعامل معها. 

- تمثل بعض أنواع تقانات إدارة المعرفة قيمة ala‏ وعنصراً حساساً للمنظمة (كالبرامج 
السرية مثلاً) فبتلفها أو فقدانها أو تسريبها للمنافسين تتأثر القيمة السوقية للمنظمةء فمن 
الطبيعي أن تفرض قيادة المنظمة الإجراءات» والقيود» ونظم السيطرة الصارمة على 
تلك التقانات. 





ب. علاقة تقانة إدارة المعرفة بالتحسين المستمر: تسهم تقانة إدارة المعرفة في انتهاج 
فلسفة التحسين المستمر وتطويرها في المنظمة من خلال الآتي: 
— تسهم تقانة إدارة المعرفة في إيجاد وتطوير بنية تحتية للتحسينات. 
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— يعتمد برنامج المعيب الصفري والتخلص من العيوب» Sa‏ البداية» على إيجاد تصميمات 
دقيقة وذات جودة عالية للمنتوجات» وتعمل نظم (CAD)‏ على توفير تلك التصميمات» 
كما تعمل نظم (CAM)‏ على التنفيذ الدقيق لتلك التصميمات. 

— إمكانية استخدام أنشطة المعالجة التحليلية الفورية (OLAP)‏ للكشف عن المجالات الدقيقة 
التي تحتاج للتحسين. 

_ تكشف نظم الواقع الافتراضي عن العيوب التي قد تظهر في المنتوج قبل توزيعه الفعلي 
في الأسواق» وهذا يساعد على تصحيحها قبل وصول المنتوج إلى الزبائن. 

— نظم دعم القرارات المستندة إلى المعرفة ونظم الذكاء الاصطناعي توفر طرائق متنوعة 
وخيارات متعددة لاختبار وقياس جودة المنتوجات. 

M‏ تساعد نظم أتمتة المكتب على تسهيل عمل فريق التحسين والتنفيذ الكفء لبرنامجه. 
بالمقابل» نجد لجهود التحسين المستمر دوراً في تطوير تقانة إدارة المعرفة في المنظمة 

عن طريق: 

تكشف فلسفة التحسين المستمر وغاياته» عن مدى جدوى التقانة الحالية وفاعليتهاء وعن 
مدى تفاعل العاملين واستفادتهم منها. 

— تسهم برامج التحسين المستمر في تحديد كيفية التعامل مع تقانات إدارة المعرفة في 
المنظمة؛ Ley‏ يؤدي إلى الحفاظ عليها. 

— قد يتمخض عن فريق التحسين المستمر وبرامجه إضافة جديدة لتقانة المعرفة في المنظمةء 
كتصميم برامج حاسوبية a‏ تساعد في تعزيز الأداء. 

ج. علاقة تقانة إدارة المعرفة بمشاركة العاملين: تعمل تقانة إدارة المعرفة على زيادة تفعيل 

مشاركة العاملين في برامج المنظمة وقراراتها وتحقيق أهدافها والارتقاء بأدائها من خلال: 

توفر تقانة إدارة المعرفة وسائل الاتصال المباشرة الكفؤة ومنخفضة التكاليف بين العاملين 
ومع العالم الخارجي؛ لتبادل المعلومات والخبرات والمعارف» التي تفيد في الإنجاز 
الأفضل للأعمال. 

تعمل تقانة إدارة المعرفة على إزالة الحواجز بين الإدارات والمستويات التنظيمية. 

تسهم تقانة إدارة المعرفة في توطيد علاقة العاملين بإدارة المنظمة وتشجيعهم على 
إعلامها بالعقبات التي تعيق تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة. 
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— تسهم تقانة إدارة المعرفة بشكل كبير في بناء فرق «eal‏ وإنشاء مراكز التدريب الفعال» 
وتزويدهما بالمستلزمات الضرورية. 
يمكن الاستناد إلى تقانة إدارة المعرفة عند وضع برامج تحفيز العاملين وتقديرهم. 
من جهة أخرى؛ فإن عنصر مشاركة العاملين يقود إلى تحديد تقانة إدارة المعرفة 
وتطويرها في المنظمة من خلال: 
— تسعى التقانة إلى تسهيل إدارة معرفة العاملينء وبذلك تتوقف نوعية X‏ المستهدفة في 
المنظمة بشكل نموذجي» على نوعية العاملين وحجمهم وثقافتهم. 
— إزالة الحواجز بين الإدارات من جهة وبين العاملين والإدارة من جهة أخرى» يساعد في 
الكشف عن العيوب المحتملة للتقانة المستخدمة أو المزمع استخدامها. 
— يمكن تطوير أنواع من تقانة إدارة المعرفة بمشاركة فرق العمل والعاملينء وبالاستناد إلى 
خبرات وابتكارات المميزين منهم. 
وبناء على ما تقدم» تعكس العلاقة المتبادلة بين تقانة إدارة المعرفة» مع كل عنصر من 
عناصر إدارة الجودة ALLAN‏ مدى التكامل والتفاعل والتوافق بين عنصر تقانة إدارة 
المعرفةء كأحد مكونات إدارة المعرفةء وبين إدارة الجودة الشاملة. 


Relationship Between إدارة الجودة الشاملة‎ palic y العلاقة بين فريق المعرفة‎ n 

:Knowledge Team and TQM Elements 
يعد فريق المعرفة عنصراً رئيساً لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المنظمة؛ فهو‎ 

يسهم بشكل محوري في تفعيل عمل القيادة» وانتهاج فلسفة التحسين المستمرء وزيادة مشاركة 

العاملين كعناصر أساسية ترتكز عليها فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المنظمةء كما إن 
الالتزام بتبني هذه الفلسفة وتطبيقها يمن فريق المعرفة من القيام بواجباته وتحقيق أهدافه 

المستمرة؛ ويتمثل فريق المعرفة ب: 

e‏ صناع المعرفة: هم الذين يولدون المعلومات والمعرفة الجديدة ويعملون على تطويرها 
وتضمينها في المعرفة الحالية» ومن أمثلتهم الباحثون والمصممون والمهندسون 
والمحللون الماليون والتسويقيون ومخططو الإنتا 

e‏ مديرو المعرفة: وظيفة مدير المعرفة ليست منصباً واحداًء بل مفهوم إداري ذو مناصب 
عديدة» كضابط المعرفة» الذي يهتم بإنشاء قاعدة المعرفة ويشرف على تطويرهاء 
وأخصائي مجالات التفوق؛ الذي يشجع على إنشاء مجالات التفوق الفردي ويتابع 
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تطورهاء وخبير الاتصالات» الذي يضمن الربط الشبكي داخل المنظمة وخارجها بما 
يضمن سهولة انسياب المعرفة وتوزيعها على الشبكة. 

segna إدارة معرفة الزبون: تهدف هذه الإدارة إلى اكتساب المعرفة من الزبائن وتقاسمها‎ e 
وتحريرهم من الاستلام السلبي لمنتوجات المنظمة وخدماتهاء وجعلهم شركاء فاعلين في‎ 
عنصر من‎ LS وللوقوف على هذه العلاقة» يتم استعراض علاقة فريق المعرفة‎ 

عناصر إدارة الجودة الشاملة الأساسية على حدة كالآتي: 

أ. علاقة فريق المعرفة بالقيادة الفعالة: ترتكز علاقة فريق المعرفة بالقيادة الفعالة في 

المنظمة؛ ليس في جعل تلك القيادة le ja‏ من فريق المعرفة فحسب» بل Laj‏ العنصر الموجّه 

والمفعل لعمل ذلك الفريق. فرغم هذه العلاقة المتداخلة إلا إن هناك أدواراً خاصة يسهم بها 

كل منهما في الآخر. 
فيسهم فريق المعرفة في توفير المعرفة اللازمة من مختلف مجالات المنظمة التي تسهم 

في تطوير الفكر الإستراتيجي للقيادةء وتسهم في das]‏ الخطط بعيدة ead‏ واتخاذ القرارات 

على أساس الحقائق. كما أن فريق المعرفة يقوم ببعض أدوار قيادة المنظمةء كالمساعدة في 
تحسين الجودة» وتحديد المشكلات وشيكة الحدوث» والرقابة الفاعلة على موارد المنظمة 
بوجه عام» وعلى المعرفة بوجه خاص. وفي بعض الأحيان يقوم بعض أعضاء الفريق بمهام 

لا تستطيع القيادة القيام بهاء ولكنها تساعد تلك القيادة في تحقيق الكفاءة في أعمالها. 
ومن جهة أخرىء يقع على عاتق القيادة مسؤولية تسهيل مهام فريق المعرفة واستحداث 

بعض المناصب لأعضائه ورفده بالمستلزمات الضرورية؛ وتحقيق الربط بين فريق المعرفة 

وبقية العاملينء والأهم من ذلك هو الحرص والحفاظ على ذلك الفريق» واستبقائه كمورد 

متجدد ومتطور للمنظمة. 

ب. علاقة فريق المعرفة بالتحسين المستمر: تعزز العلاقة بين فريق المعرفة وعنصر 

التحسين المستمرء من خلال وجود اشتراك لأعضاء من فريق المعرفة في فريق التحسين. 

ويسعى فريق المعرفة إلى تحقيق النجاح في انتهاج فلسفة التحسين المستمر؛ من خلال بناء 

الوعي بفرص التحسين» وجعل هذه العملية جزءاً من نظم المنظمة وعملياتهاء فمن خلال 
اكتساب المعرفة وتقاسمها وتوجيهها داخل المنظمة وخارجهاء يتم الكشف عن المجالات التي 
تحتاج إلى التحسين» ويتمكن فريق المعرفة من إعداد طرائق متجددة ومتطورة لتصاميم 
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المنتوجات؛ ولعمليات إنتاجهاء واختبار وقياس جودتهاء بالإضافة إلى التشجيع على إنشاء 
مجالات التفوق الفردي وتطويرها والاستمرار في تكرار كل شيء بطريقة أفضل. 

كما يسهم التزام الإدارة بانتهاج فلسفة التحسين المستمر في المنظمةء وتحديد غاياته: 
في سهولة انسياب المعرفة داخل المنظمة؛ مما يسهل مهمة فريق المعرفة ويفعلهاء ويمكنه 
من تطوير برامج لإدارة المعرفة وتنفيذهاء والحفاظ على حداثتهاء وسهولة انسيابها في شبكة 
المنظمةء كما يعكس الابتكار الفردي وابتكارات فريق التحسين المستمر لتطوير جودة 
المنتوجات وطرائق العمل» مدى النجاح الذي يحققه فريق المعرفة في تطوير الإستراتيجية 
التنظيميةء للحفاظ على الموجودات المعرفية» ونجاح الثقافة التي تركز على التعلم والنمو 
الدائم. 
ج. علاقة فريق المعرفة بمشاركة العاملين: تتمثل العلاقة بين فريق المعرفة وعنصر 
مشاركة العاملين» كأحد عناصر إدارة الجودة الشاملةء بالأثر المتبادل بينهما وبالمزايا التي 
يحققها كل منهما للآخر. فيؤدي فريق المعرفة دوراً Ula‏ في زيادة مشاركة العاملين الفعالة 
لتطوير جودة منتوجات المنظمة وخدماتهاء من خلال تزويد الأفراد وفرق العمل بالمعرفة 
اللازمة للقيام بواجباتهم بكفاءة عالية» وربطهم بقاعدة معرفة المنظمةء والمساهمة في إعداد 
برامج قوية لتدريبهم وتعليمهم.. هذه البرامج تنمي من وعي العاملين» وتزيل مشاعر الخوف 
من AS LL‏ وتعزز الارتباط بالمنظمة وإدارتهاء كما يتمكن فريق المعرفة من خلال 
الخبرات المميزة التي يمتلكها من بناء نظم كفؤة وفعالةء لتحفيز العاملين وتقديرهم؛ بغية 
ضمان مشاركتهم» كما يعد الاتصال بين فريق المعرفة والعاملين في حد ذاته تفعيلاً لعنصر 
المشاركة. 

بالمقابل؛ فإن إزالة الحواجز بين الإدارات» وتجاوز الحدود التنظيمية التقليديةء يؤديان 
إلى زيادة اتصال وتفاعل العاملين مع فريق المعرفة؛ وهذا التفاعل يساعد على إعلام الإدارة 
وفريق المعرفة بالعقبات التي تعيق أهداف الجودةء وتقديم اقتراحات بالحلول» كما 
يساعد ذلك على سهولة وصول أفكار وابتكارات العاملين والزبائن إلى فريق المعرفة 
بالطريقة والوقت المناسبين» لضمان تحقيق أهداف الفريق؛ وزيادة القاعدة المعرفية في 
المنظمة. 

وإجمالء يمكن القول: إن الأواصر القوية والأدوار المتبادلة والمساهمة الفاعلة بين كل 
عنصر من عناصر إدارة المعرفةه مع كل عنصر من عناصر إدارة الجودة ALLY‏ تعكس 
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نظرياًء العلاقة التكاملية لإدارة المعرفة كمفهوم إداري تسعى المنظمة إلى تحقيق التفوق في 
تطبيقه؛ مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي تهدف إلى تحقيق التميز للمنظمة» عن طريق 
تحقيق رضا زبائنها. 


ثالثاً: انعكاس تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة على الأداء 
Reflection of Integrating Knowledge Management and Total‏ 
Quality Management on Performance‏ 
By‏ التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في تعزيز وتطوير eld‏ المنظمة. 

ويتجلى ذلك الأثر في النقاط الآتية: 

.١‏ تتطلع المنظمة إلى تحقيق تغييرات إيجابية كبيرة في أدائها الماليء بتطبيق التكامل بين 
إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في أعمالهاء فإن توليد المعرفة الجديدة والمفيدة وخزنها 
وتوزيعها وتطبيقها في المنظمةء واستخدام تقانات تساعد على الاستفادة من تلك 
المعرفة» وتسهل العمل داخل المنظمة؛ ووجود فريق متخصص لالتقاط المعرفة 
والتشجيع على حسن استثمارهاء بالإضافة إلى وجود مشاركة حقيقية من العاملين 
وتفاعلهم وتشجيعهم على الإبداع» وإعطائهم حرية تطبيقه في مجالات العمل المختلفة 
ووجود منهجية متجددة باستمرار لإجراء التحسينات في مخرجات المنظمة وعملياتها.. 
وأخيراً وجود قيادة فعالة تقود كل تلك العمليات؛ وتحدث التناسق والتناغم بينها. يؤدي 
كل ذلك إلى: 

أ. تقليل التكاليف الإجمالية: من خلال تقليل تكاليف المهدر والفاقد وسوء استخدام المواردء 
وتكاليف الإنتاج المعيب ومردودات المبيعات» وتقليل تكاليف سوء التعامل مع التقانات 
ووسائل العمل؛ وتقليل تكاليف الوقت المستغرق في العملية الإنتاجية؛ بالإضافة إلى 
تقليل بعض التكاليف التسويقية» كتكاليف الإعلان مثلاًء فالسلعة ذات الجودة العالية 
تفرض نفسها في السوق والزبون الراضي خير وسيلة إعلان للمنظمة. 

ب. زيادة العوائد المالية للمنظمة: إن إنتاج منتوجات متقنة ومبت 
وسريعة quil‏ ووجود زبائن راضين عن مخرجات المنظمةء ومشاركين ومتفاعلين 
ومساهمين في تطويرهاء يؤدي ذلك إلى زيادة العوائد المالية للمنظمة. 

فتقليل التكاليف الإجماليةء وزيادة العوائد الماليةء يؤديان إلى زيادة صافي الأرباح مما 
يعني ارتفاع مؤشرات الأداء الماليء فيزداد معدل العائد على الاستثمار (ROI)‏ 











ة باستمرار ومتعددة 
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ويحقق مصالح حملة الأسهم؛ ويزداد معدل العائد على حق الملكية» ويحقق مصالح 

". تتطلع المنظمة إلى تحقيق أهداف محور العمليات الداخليةء بتطبيق التكامل بين إدارتي 
المعرفة والجودة ALLY‏ فتحقيق الإنتاجية العالية» كأحد المؤشرات التشغيلية» تدل على 
الاستخدام الكفؤ للمدخلات. وإن علاقة التوأمة بين إدارة المعرفة وإدارة الجودة ALLEN‏ 
تؤدي إلى ابتكارات وطرائق فريدةء تحقق الاستخدام الأمثل للموارد الاققصادية 
للمنظمةء وعليه تزيد فاعلية أداء الأنشطة التشغيلية» مما ينعكس على زيادة المخرجات 
وتحقيق الإنتاجية العالية. 

". إن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية موجهة نحو تحقيق رضا الزبون» سواء كان 
زبوناً داخلياً أو خارجياً» وتسعى إدارة المعرفة إلى استقطاب المعرفة من الزبون» بل 
إشراكه في قاعدة المنظمة المعرفية. وإن التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة» 
يؤدي إلى تحقيق رضا الزبون وإشراكه في معرفة المنظمةء وينتج عن ذلك تقديم 
منتوجات وخدمات تلبي؛ بل تفوق احتياجات الزبائن» وتحقق القبول العام للمنظمة 
ومخرجاتهاء مما يؤدي إلى زيادة مبيعاتها مقارنة بالمنافسين. وإن تحقيق هذه الححصة 
السوقية العالية تحقق أهداف محور الزبائن كأحد محاور أداء المنظمة. 

.٤‏ يقود التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة إلى تحقيق الإبداع المنظمي كمؤشر 
يدل على تحقيق أهداف محور التعلم والنمو لقياس أداء المنظمة. فإطلاق العنان للابتكار 
والإبداع في cali‏ من خلال التقاط المعارف من داخلها وخارجهاء والاحتفاظ 
بالأفراد المميزين والموهوبين فيهاء ووجود قيادة فعالة تشجع مشاركة العاملين» وتنمي 
روح الإبداع والوعي الثقافي لديهم» من خلال برامج التدريب والتعلم والحوارء وتنشئ 
فرق العمل التي تحفز على تبادل الأفكار والمهارات والخبرات» وإعطاء الحرية في 
طرح الأفكار الإبداعية وتطبيقهاء إضافة إلى توافر التقانات والوسائل التي تساعد على 
تنفيذ ذلك. كل هذا يخاطب الأفكار السامية والخلاقة للعاملين والإداريين في المنظمةء 
ويشجع العقول المتسائلة والخلاقة على التخيل والحدس وإعطاء الثقة بالنفس للقيام 
بالتجارب والاستفادة منها. وإن ذلك يؤدي إلى ابتكار تقانة أو وسيلة أو نظام أو عملية 
أو منتوج جديدء وهو ما يطلق عليه الإبداع التقاني» وإحداث تغييرات بناءة في هيكل 
المنظمة وثقافتها وعملياتها الإداريةء وهو ما يطلق عليه الإبداع الإداريء وأخيراً إيجاد 
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طرائق ووسائل بمناى عن اختصاص الوظائف التقليدية للمنظمةء ولكنها تزيد من 

قيمتهاء وهو ما يطلق عليه الإبداع الإضافي. 

إن تحقيق الإبداع المنظميء الناتج عن تكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة في 
المنظمة؛ يعكس مدى تحقيق أهداف محور التعلم والنموء كأحد أبرز محاور قياس أداء 
المنظمةء وهذا يعكس مدى أثر هذا التكامل على الأداء المنظمي. 

وإجمالاًء يمكن القول: إن لتكامل إدارتي المعرفة والجودة الشاملة نظرياًء أثراً واضحاً 
ودوراً بارزاء في تفعيل الأداء الشامل للمنظمة وتطويره وتعزيزه. 





اللفصل الرايم 





خلاصة الفصل الرابع 


تأمل المنظمة تحقيق أهدافها في البقاء والتفوق والريادة» بتطبيق إدارة المعرفة وإدارة 
الجودة الشاملة؛ وبتعزيز ذلك التفوق بتكاملهما. 

فبالمقارنة بين إدارتي المعرفة والجودة ALLEN‏ اتضح وجود نقاط تلاق وتشابه بينهما 
في المجالات والأنشطة المختلفة» كما اتضح وجود خصوصية ونقاط يتفرد بها كل مصطلح 
عن الآخر. وبدمج هذين المصطلحين في أعمال المنظمةء يتم الاستفادة من خصوصية كل 
منهما. 

نظرياء لقد كشفت العلاقة بين كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة الأساسية (عمليات 
إدارة المعرفة؛ تقانتهاء فريق المعرفة) مع عناصر إدارة الجودة الشاملة» عن أدوار متبادلة 
وإسهامات فاعلة بين تلك العناصرء مما يدل على قوة الأواصر التكاملية بين إدارة à nal‏ 
كمفهوم إداري تسعى المنظمة إلى الاستفادة من مزاياه» وبين إدارة الجودة الشاملة؛ التي تأمل 
المنظمة من خلال غرسها في بيئتها الداخلية والخارجية جني فوائدها. 

كما يؤثر التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة الشاملة نظرياًء في تطوير الأداء الشامل 
للمنظمة وتعزيزه فتتجلى مظاهر هذا الأثر في زيادة الأداء المالي» من خلال تقليل التكاليف 
الإجمالية» وزيادة العوائد المالية للمنظمة؛ وفي زيادة أداء الأنشطة التشغيلية» من خلال وجود 
ابتكارات وطرائق فريدة تحقق الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية في المنظمةء وتزيد من 
الإنتاجية؛ وكذلك في زيادة الحصة AS pull‏ عن طريق تحقيق رضا الزبائن ونمو المبيعات» 
وأخيرا تحقيق الإبداع المنظمي من خلال تشجيع الأفراد والإداريين على التعلم والابتكار. 
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| أ- توليد المعرفة: 1 
j !‏ 
1- تعد المعرفة المكتسبة في الشركة Lat‏ تلتعلم الفسردي 1 ۴ 
i‏ 
| ملي | 1 
i | E‏ 


2- تحصل الشركة على المعلومات والمعرفة الجديدة مسن 
الخارجية (زبائن» مجهزين؛ منافسين..). 
تم التعاقد مع خبراء من خارج الشركة للعمل فيها. i‏ 


ب الشركة معرفتها من التبصر في تجارب العاملين 
























































| 7- الحاسوب ووسائط خزن المعلومات الرقمية الأخرى. ٠‏ | 
8- تنشيط الحفز المادي والمعنوي Bist‏ على 


المعرفة العالية والموهوبين. 








60- فرق العمل والاجتماعات الدورية. 





11- الوثائق والنشرات وشبكة المعلوم: 





12- التدريب والانفتاح في تدا 
13- العلاقات والاتصالات غير الرسمية. i‏ 


14- نقل المعرفة إلى الأخرين عبر 





| cues 


التي يمتلكونها 


وانهم قادرون cerns‏ 
17- منح العاملين لين الحرية في تطبيو 





i 
تعيين مديرين للمعرفة يحثون على الجيد لها.‎ -18 | 


١‏ 19- إزالة كافة العوائق التي تقف في طريق وصول المعرفة 
أ اللازمة للأفراد والخبراء والوحدات الإدارية. 

1 

,770 وضع ضوابط للسيطرة على المعرفة. 














-— - =m 










































i 

وإدارة | 

E 3 (وهم‎ id EE ii 
| te te cg 

| 

الشركة صناع معرفة مؤهلون ويعتد | 
thc‏ سرفة في الشركة على حداثة المعرفة | 
| 

| 

| 

ii 

| 

| 


























ي يضمن الربط الشبكي داخل المنظمة 











ج- ادا ة معرفة الزيون: تعمل إدارة معرفة الزبون في 
الشركة 






| 
ئن (حاجاتهم؛ | 
أتهم؛ درجة ولائهم؛ تمييزهم لنعلامات التجارية | 


i للشركة..).‎ 
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ABSTRACT 


This study, aims at discerning the integrating knowledge 
management and total quality management, and highlighting its role 
in improving and promoting the performance of organizations. 

It was applied to ten private Yemeni companies which operate in 
the field of food industry, as samples for study. The researcher 
adopted the Analytic Descriptive Method. The data was collected 
from senior administrative boards of the companies, through a 
questionnaire, designed in accordance with the five-points Likert 
Scale Model, usi time chain of four years for performance. from 
2001 to 2004. Then. It was analyzed using statistical program 
"SPSS". 

The study finds out that there is an integration and strong relation 
between knowledge management and total quality management, and 
a significant impact of that integration on the performance of the 
companies, which are chosen as samples for the study. 

The studv includes a number of recommendations. which help the 
leaders of organizations to clear the obscurity of the terms of 
(knowledge Management) and (total quality Management). to 
explain the importance of their integration, and to redress the 
aspects of defects which befell the application. The study, also, 
includes other recommendations, which aims at caliing the attention 
of the concerned bodies, to benefit from such modern terminologies. 
in all sectors of society. 
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